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PLAN ESTRATÉGICO PARA LA EMPRESA ASOCIACIÓN  VENTURA 
 
STRATEGIC PLAN OF THE COMPANY ASSOCIATION VENTURA 
 
RESUMEN EJECUTIVO 
La  ejecución de esta tesis plantea el desarrollo y análisis de la planificación estrategia de la empresa 
Asociación Ventura, a la vez que propone una herramienta de medición y control para la gestión 
corporativa. 
 
Se ha utilizado la metodología propuesta por Bennis y Nanus quienes  
Sugieren que los líderes transforman a las organizaciones a través de la introducción de nuevas metas y 
valores. 
 
Posteriormente, se ejecuta un análisis interno y externo de la compañía valiéndonos de herramientas 
como el FODA, y  se usa la metodología del Cuadro de Mando Integral (CMI) donde se plantea 
algunos objetivos. 
 
Las principales estrategias en este trabajo fueron: incrementar el volumen de ventas en el centro 
comercial, también el reposicionamiento de la imagen de la empresa. 
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PLAN: 
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EXECUTIVE SUMMARY 
 
The achievement of this thesis is the development and analysis of 
strategy planning Ventura Association, while proposing a measurement and control tool for corporate 
management. 
 
We used the methodology proposed by Bennis and Nanus who 
suggest that leaders transform organizations through the introduction of new goals and values. 
 
Then, you run an internal and external analysis of the company availing of tools. 
Finally, designing a management control system using the methodology of the Balanced Score 
Card (BSC) or Balanced Scorecard (BSC) which raises some goals. 
 
The main strategies in this study were: to increase sales volume in the mall, also the repositioning of 
the company image   
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CAPITULO     I 
PLAN DE TESIS 
1. ANTECEDENTES  
 
La apertura comercial nos sitúa en un mercado económico, donde las empresas enfrentan altos niveles 
de competitividad y donde el sector terciario de nuestro país aun no está preparado. 
 
La figura de Empresa comercial representa en nuestra economía una alternativa en la visión de 
negocios sobre todo para el micro, pequeños y medianos empresa. 
 
Pero que es ¿Un centro comercial, plaza comercial, shopping o Mall? 
1
Es uno o varios edificios, por lo 
general de gran tamaño, que alberga locales y oficinas comerciales, cuyo fin es aglutinarlos en un 
espacio determinado para así reducir espacio y tener mayor cantidad de clientes potenciales. 
 
En esta diferencia de tamaño radica la diferencia fundamental que posee con los mercados, ya que 
estos últimos no se sitúan en un sitio techado.  
 
A su vez se diferencia de los hipermercados o tiendas por departamentos, porque el centro comercial 
está pensado como un espacio público con distintas tiendas, además de incluir lugares de esparcimiento 
y diversión, como cines o ferias de comidas dentro del recinto.  
 
 
Aunque esté en manos privadas, por lo general los locales comerciales se alquilan y venden de forma 
independiente, por lo que existen varios dueños de dichos locales, los que deben pagarle servicios de 
mantenimiento al constructor o a la entidad administradora del centro comercial. 
 
                                                 
1
 http://es.wikipedia.org/wiki/Centro_comercial 
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2
La planeación estratégica formal con sus características modernas fue introducida por primera vez en 
algunas empresas comerciales a mediados de 1950. Así mismo  las primeras formas de negocios y, 
otros tipos de organizaciones de producción de servicios y productos, empezaron a preocuparse por sus 
desajustes con el medio ambiente.  
 
La causa, que llegó a ser conocida como problema estratégico, se percibió entonces como originada en 
un desajuste técnico y económico entre los productos de la firma por un lado y las demandas del 
mercado por el otro.  
 
Se vio que la solución radicaba en la planeación estratégica, que consistía en un análisis racional de las 
oportunidades ofrecidas por el medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma y de la 
selección de un compromiso (estratégico) entre los  dos que mejor satisficieron los objetivos de la 
firma.  
 
Una vez escogida la estrategia, la parte crítica de la solución había sido conseguida y la firma podía 
proceder a implementarla, la planeación estratégica formal se ha ido perfeccionando al grado que en la 
actualidad todas las compañías importantes en el mundo cuenta algún tipo de este sistema, y un 
número cada vez mayor de empresas pequeñas está siguiendo este ejemplo. 
 
Las empresas comenzaron a darse cuenta de algunos aspectos que no eran controlables: la 
incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un ambiente cambiante. Surgió, entonces, la necesidad de 
tener control relativo sobre los cambios rápidos. Como respuesta  a tales circunstancias los gerentes 
comienzan a utilizar la planificación estratégica. 
 
La planeación estratégica está entrelazada de modo inseparable con el proceso completo de la 
dirección; por tanto, todo directivo debe comprender su naturaleza y realización. 
 
                                                 
2
 http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/planeacionestrategicag 
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Cualquier compañía que no cuenta con algún tipo de formalidad en su sistema de planeación 
estratégica, se expone a un desastre inevitable en donde uno de sus objetivos es
3“la determinación de 
las metas y objetivos básicos a largo plazo en una empresa, junto con la adaptación de cursos de acción 
y la distribución de cursos necesarios para lograr estos propósitos”  
 
Las empresas comerciales tienen como objetivo fundamental 
4
fomentar la cultura del mercadeo 
moderno brindando información permanente. En el mundo de los negocios es necesario conocer las 
necesidades de los clientes potenciales, tener  clara y definida la visión de hacia dónde va el mercado y 
ser competitivo. 
 
Con los centros comerciales, los consumidores comprobaron que en un solo sitio han encontrado lo que 
hallaban disperso en la ciudad. Pueden dialogar con los amigos, tomar un café, comprar ropa y 
electrodomésticos, realizar una transacción comercial o bancaria, comer una variedad de platos e ir a 
una de las salas de cine, sin cambiar de sitio. 
1.1. ANTECEDENTES Y UBICACIÓN DE LA EMPRESA 
5
El valle de Tumbaco significo para la Ciudad de Quito el centro de intercambio entre la Sierra y el 
Oriente. Fue el paso obligado de comerciantes y visitantes.  
De acuerdo a la información proporcionada por el Municipio de Tumbaco, la tasa de crecimiento 
promedio del Sector de Tumbaco es del 8.1% anual y  considerando el censo poblacional al 2010, la 
parroquia de Tumbaco  tiene una población de 49.944
6
 habitantes, es decir que el sector ha tenido un 
crecimiento, lo cual es evidente al observar el incremento de negocios y viviendas. 
En el valle de la Zona de Tumbaco, la ocupación del suelo tuvo una transformación de forma lineal, a 
lo largo de la vía interoceánica; el desarrollo de equipamientos fue dispersándose hacia el sur y norte 
de las parroquias; así mismo, en los últimos años las actividades industriales, las tipologías barriales y 
de servicios han sido fuertemente incrementadas en el sector.  
                                                 
3
 Alfred Chandler de Harvard 
4
 www.nexura.com/acecolombia/publicaciones.php?id=20734 
5
 MUNICIPIO DE TUMBACO 
6
 http://www.eruditos.net/mediawiki/index.php?title=Poblaci%C3%B3n_del_Ecuador_por_Parroquia 
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En Tumbaco, el lugar central se localiza desde el Rio San Pedro, incluyendo los centros comerciales 
Ventura Mall y Vía Ventura, las calles alrededor del parque central, hasta antes del barrio La Morita. 
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Cuando se visitan los centros comerciales la imagen que se percibe son las modernas estructuras, el 
colorido de las tiendas, la comodidad de tener a la mano servicios que antes estaban dispersos.  
Sin embargo, muy pocas veces nos percatamos que detrás de esa incesante actividad hay un equipo 
humano de propietarios, gerentes y personal administrativo que, además de responder a las 
expectativas del público y los comerciantes, dedica buena parte de su trabajo a cumplir con un 
compromiso social ineludible como empresas responsables ante el país. 
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El centro comercial, Ventura Mall, de 35 mil metros cuadrados, fue inaugurado el 13 de diciembre del 
2003  en el kilómetro 14 y medio de la Vía Interoceánica, que va de Quito al valle de Tumbaco y su 
grupo objetivo son los 174.000 habitantes aproximadamente de Cumbayá y Tumbaco.    
   
Unos 14 mil metros están representados por locales y los 16 mil restantes se dividen en 400 
parqueaderos y áreas verdes. 
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Ventura Mall se diferenciara de otros centros comerciales por su atractivo ecológico y la diversidad de 
tiendas. 
 
Por el centro de los corredores de la primera etapa correrá un riachuelo artificial. Tiene también un 
domo corredizo que se abrirá en los días soleados.  
 
1.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
   
1.2.1. CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
7
Son las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio 
laboral (Alexis Goncalves, 1997). 
 
 
Grafico 1 clima organizacional 1 
 
 
 
                                                 
7
 http:www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/clio.htm 
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8
El clima organizacional, al ser una percepción individual de la empresa y su entorno, exige una 
adecuada gestión del clima organizacional para permitir a las personas desarrollar procesos creativos e 
innovadores, logrando así: una mayor identidad con la empresa, apertura al cambio, autonomía, trabajo 
en equipo y motivación para hacer su labor cada vez mejor, es posible alcanzar las metas de la 
organización de la mejor forma posible. 
 
Un buen clima o un mal clima organización, tendrá consecuencias para la organización a nivel positivo 
y negativo. Entre las consecuencias negativas, podemos señalar las siguientes: inadaptación, alta 
rotación, ausentismo, poca innovación, baja productividad, etc.  
 
Es claro que las personas que se sienten a gusto en su trabajo, que disfrutan lo que hacen y tienen 
buenas relaciones personales tanto con sus superiores como con sus compañeros, pueden rendir mucho 
mas y representar, en ultimas, el activo más valioso para la empresa, no solo por su presencia, sino por 
los aportes que puede ofrecerle a ella, de allí que actualmente las compañías hayan empezado a 
transformar sus formas de pensar y actuar frente a los individuos, por esto las organizaciones que veían 
al personal como un medio para alcanzar sus objetivos, hoy dan mayor énfasis a los aspectos 
personales y psicológicos de sus miembros, considerando que en ellos se encuentra cifrado el éxito de 
la organización y por ende la productividad y rentabilidad de la empresa. 
 
Es responsabilidad de la organización propiciar los ambientes, las estrategias, las técnicas y las 
herramientas que permitan un óptimo desempeño de sus miembros pues así ellos contribuirán al 
desarrollo y crecimiento de la organización. 
 
 
1.3. Cultura organizacional 
 
“la cultura organizacional es un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una 
forma aceptada de interacción y relaciones típicas de determinada organización” 
Chiavenato (1989) 
 
                                                 
8
 http:www.manizales.unal.edu.com/modules/unrev_creando/documentos/Clim.pdf 
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9
La cultura organizacional es el conjunto de normas, hábitos y valores, que practican los individuos de 
una organización, y que hacen de esta su forma de proceder y actuar en concordancia con los objetivos 
y metas. 
 
Una norma, aplicada a los temas de gestión, es todo lo que está escrito y aprobado, que rige a la 
organización, y que debe ser respetada por  todos los integrantes de ella. Una norma debe estar escrita 
detalladamente en los documentos de gestión empresarial: manual de organización y funciones, planes 
de capacitación, planes estratégicos, entre otros 
 
1.4. Clasificación de la cultura organizacional 
 
“10Una cultura organizacional puede ser: Débil o Fuerte. Una cultura fuerte es lo ideal de una 
organización. Una cultura débil es la que se debería de cambiar. 
 
Grafico 2 CulturaOrganizacional 1 
 
                                                 
9
 http://www.ilustrados.com/publicaciones/EpyuZIAfAudOuMzyKq.php#superior 
10
 http:/www.geocities.com/amirhali/_fpclass/cultura_organizacional.htm 
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En conclusión: 
 La cultura organizacional es débil cuando es fácil de ser cambiada o alterada (ya sea positivamente 
y negativamente) 
 
 La cultura organizacional es fuerte, cuando es difícil de ser cambiada porque las normas , hábitos y 
valores están muy consolidados y resultan en un grave problema cuando estos no van de acuerdo a 
la misión de la organización “ 
 
1.4.1. Importancia de conocer la cultura organizacional l 
 
“Es importante conocer el tipo de cultura de una organización, porque los valores y las normas van a 
influir en los comportamientos de los individuos” Guerin (1992) 
Es muy importante para: 
 
 Detectar problemas dentro de la organización y luego poder ofrecer solución a estos problemas. 
 
 Integrar al personal bajo los objetivos que persigue la organización. 
 Poder formar equipos de trabajo dentro de la organización, que puedan interrelacionarse y hacer 
más fácil el trabajo. 
 
 Buscar las necesidades del personal para satisfacerlas de la mejor manera posible, para que se 
sientan motivados en su centro laboral. 
 
11
Es a través de la cultura organizacional que se ilumina y se racionaliza el compromiso del individuo 
con respecto a la organización. Las organizaciones se crean continuamente con lo que sus miembros 
perciben del mundo y con lo que sucede dentro de la organización. 
 
 
 
 
 
 
                                                 
11
 http://www.apc.org/español/capacity/business/busplan/intp2.htm 
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1.4.1.1. Como cambiar la cultura organizacional  
 
12
Existen infinidad de técnicas que sirven para modificar la cultura de la organización, pero podemos 
decir que se inicia con la satisfacción de las necesidades de los trabajadores, el dialogo con ellos y la 
reflexión conjunta sobre la misión de la organización, es decir aquello que debe hacer la empresa para 
satisfacer las necesidades de los clientes. En empresas en donde su cultura está bien arraigada con los 
trabajadores, va a existir más resistencia al cambio. 
 
Los directivos también deberían apoyarse en la psicología industrial para que el proceso de cambio no 
afecte a la productividad de la empresa. De acuerdo al Dr. Enrique Toro, para lograr personas 
comprometidas con la empresa, es necesario desarrollar el sentido de propiedad. Esto se logra mediante 
cuatro aspectos: bienestar, seguridad, confianza y buen trato. También es importante que exista en la 
empresa un adecuado liderazgo, entendido como la capacidad para guiar e influenciar a un grupo para 
conseguir los objetivos, metas y resultados esperados. 
 
13
Puesto que las aspiraciones determinan la cultura, el DG debe estar constantemente sondeando, 
sintiendo y dirigiendo al personal de la organización, con el fin de ayudar a que se desarrollen 
enunciados comprensibles, coherentes y explícitos de las aspiraciones de la empresa. Estos enunciados 
incluirán declaraciones de la misión, de las metas, prioridades y objetivos de la compañía. 
 
Cuando estas aspiraciones se combinan en un conjunto fuerte y positivo de valores, reciben entonces el 
apoyo entusiasta de los miembros de la organización. 
Este respaldo se convierte en compromiso, el factor único más importante para la puesta en práctica 
efectiva del cambio estratégico. 
 
Por lo tanto en la actualidad la función de recursos humanos cambio sus prioridades, interviniendo en 
la planificación estratégica del negocio, ya que las personas son los verdaderos sujetos de toda 
innovación, generadores de cambio y que agregan valor a la gestión y desarrollo de los negocios de la 
empresa moderna. Es decir “La Gestión por Competencias” se hace imprescindible para elegir personal 
                                                 
12
 http:/www.ilustrados.com/publicaciones/EpyuZIAFAudOuMzKq.phd#superior 
 
13
 http://www.rrppnet.com.ar/culturaorganizacional.htm 
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idóneo que permite la identificación de las competencias según su cultura organizacional y 
planificación estratégica. 
 
1.5. JUSTIFICACIÓN 
 
Las razones fundamentales que conllevan a plantearse y desarrollar esta investigación tiene la finalidad 
de  demostrar, a ciencia cierta, cuales son los factores o elementos que influyen al punto de generar 
negativamente en el nivel de crecimiento y desarrollo de la empresa “Asociación Ventura” y plantear 
políticas y estrategias para que esta empresa  alcance sus metas y objetivos previstos , y evitar 
problemas futuros;  analizar la coherencia existente entre los conceptos declarados, de carácter 
abstracto e intangible, como son la Misión, visión y Valores y su realidad en  los conceptos funcionales 
y operativos de la empresa. 
 
 
Desde un enfoque general, " la planeación estratégica es una actitud, una forma de vida que 
requiere dedicación para actuar con base en la observación del futuro y determinación para 
planear constante y sistemáticamente como parte integral de la dirección". 
14
 
 
La empresa Ventura Mall, no ha considerado, a la planificación estratégica como una  herramienta 
clave para el nivel directivo, que implique, necesariamente, un proceso interactivo en la organización;  
que vaya de abajo arriba y viceversa;  que la dirección general marque metas generales para la 
empresa; establezca prioridades por la ausencia de información de mercado que debe ser proporcionada  
por las unidades  inferiores, ni tampoco estas últimas hayan determinado planes y presupuestos 
consolidados y corregidos por la unidades superiores para el período siguiente; y reenviados hacía  
abajo para que sean retocados  y corregidos nuevamente .  
 
Como consecuencia, el establecimiento de un sistema formal de planificación estratégica hace 
descender la preocupación estratégica a todos los niveles de la organización. 
 
                                                 
14
 Tomás Miklos, Estrategias Corporativas ,1965 
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15“Con el advenimiento al final de la presente década de las teorías de la Calidad Total, y la de 
Reingeniería  a principios de los noventa, se resto mucha importancia a la Planeación Estratégica”, la 
misma que en la actualidad vuelve a tomar mucho impulso e importancia, debido a la necesidad  de 
definir los procesos de identificación de donde estamos,  hacia  donde queremos llegar, el camino 
trazado para llegar al objetivo son una de las   características principales por las que las empresas 
tienen la necesidad imperiosa de implantar la PLANEACION ESTRATEGICA. 
 
La empresa “ASOCIACION VENTURA” abre las puertas para que se le elabore una planeación 
estratégica esto para Reducción de costos ya que ahora es vital establecer las estrategias pertinentes 
para buscar el crecimiento real de la empresa. 
 
El ambiente competitivo que existe hoy en día ha llevado a las empresas a desarrollar nuevas 
estrategias de negocio, para lograr una ventaja competitiva. 
 
1.6. IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
En estos tiempos tan competitivos, las empresas tienen la necesidad de aumentar sus ventas y disminuir 
sus costos. 
 
El consumidor generalmente se dirige a aquella empresa conocida que le resulta familiar,  o  le 
proporciona un sentido de seguridad y seriedad, razón por la cual, las empresas deben preocuparse por 
estar en la mente del consumidor, diferenciándose de sus competidores; es decir, buscar un 
posicionamiento en el mercado que se deba principalmente a la reputación,  y credibilidad  en la  
calidad de sus productos. 
 
La planeación estratégica proceso que mantiene unido al equipo directivo para traducir la misión, 
visión y estrategia en resultados tangibles, reduce los conflictos, fomenta la participación y el 
compromiso a todos los  niveles de la organización con los esfuerzos requeridos para hacer realidad el 
futuro que se desea.  
                                                 
15 WWW.TRABAJOS6/ETIC/ETIC/.SHTML 
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Es  evidente que cualquier tipo de empresa que no se ajuste al proceso  de planificación estratégica no 
puede lograr el avance, el crecimiento, el desarrollo, por el contrario  estaría transitando hacia el 
decrecimiento y estancamiento  de la misma.  
 
Por consiguiente, podemos concluir que la planeación estratégica ofrece varias ventajas para las 
actividades de la empresa, basándose en la cual los gerentes proveen a su organización objetivos  y 
procedimientos claros para lograrlos.  
 
En nuestro país posiblemente se puedan detectar muchos casos de cierre, fusiones y hasta quiebra de 
empresas producto fundamentalmente de la falta de una planeación estratégica, cuyo mayor problema 
que enfrenta lógicamente la crisis es el descenso de  las ventas, mermándose mucho su facturación y su 
tesorería.  
 
De igual manera, la planeación estratégica ayuda a pronosticar los problemas previamente a que estos 
surjan, y poder afrontarlos antes de que empeoren, también ayuda a identificar las oportunidades tanto 
seguras como riesgosas en el nivel de crecimiento y desarrollo de la empresa Asociación Ventura. 
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1.7. DELIMITACIÓN DEL PROBLEMA 
 
1.7.1. Espacial: 
 
El presente trabajo de investigación se realizará en el lugar donde funciona la  Empresa Asociación 
Ventura, que se encuentra ubicada en el Km 14 y ½, de la  Av. Interoceánica  del valle de Tumbaco, 
del cantón Quito, de la provincia de Pichincha. 
 
1.7.2. Temporal: 
 
Durante el periodo 2010-2011 
OBJETIVOS 
 
1.7.3. Objetivo General 
 
 Realizar un  modelo de planeación estratégica a ser implantado en la empresa Asociación Ventura. 
 
1.7.4. Objetivos Específicos 
 
 Plasmar un diagnóstico del entorno interno y externo de la empresa Asociación Ventura S.A. que 
permita proponer estrategias para lograr una ventaja competitiva dentro del sector comercial.  
 
 Diseñar el Cuadro de Mando Integral de la empresa Asociación Ventura  S.A., a fin de proponer 
una guía para potenciar las capacidades internas que mejoren su gestión. 
 
 Analizar los resultados obtenidos de la propuesta realizada y  demostrar que se mejora el control y 
gestión del departamento financiero.      
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1.8. HIPÓTESIS 
 
1.8.1. Hipótesis General 
 
 La falta de una Planificación Estratégica impide el aprovechamiento eficiente de los recursos 
humanos y económicos. 
 
  
1.8.2. Hipótesis Específicas 
 
 El análisis del entorno interno y externo de la empresa facilita la formulación de estrategias para 
mejorar la satisfacción del cliente.  
 
 La Planificación Estratégica permiten  el diseño de estrategias que optimizan los procesos internos 
y el uso de los recursos humanos y materiales.   
 
  La aplicación de la Planificación Estratégica permite un seguimiento de las actividades de la 
empresa para adoptar decisiones acertadas, mediante el análisis de los indicadores  
1.9. METODOLOGÍA 
 
El presente trabajo desarrolla un tipo de investigación descriptiva, teniendo en cuenta que ésta “trabaja 
sobre hechos reales, y su característica fundamental es la de presentarnos una interpretación correcta”  
 
1.10. MÉTODOS 
 
Método Inductivo  
 
Es aquel que estudia hechos o aspectos particulares en varias condiciones o casos para establecer las 
generalidades de las situaciones estudiadas, es decir se parte de los hechos particulares a hechos 
generales. 
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Método Deductivo 
 
Se parte de tendencias o principios generales a fin de confirmarlos o desecharlos o para realizar cierto 
tipo de predicciones o explicaciones, procede de lo universal a lo particular, de lo conocido a lo 
desconocido.  
 
Método Analítico 
 
Es identificar los distintos componentes del problema de investigación y separarlos con la finalidad de 
discriminar, estudiar, percibir las características, detalles y aspectos principales de cada uno de ellos, 
descomponiendo un fenómeno complejo en sus partes más simples. 
 
Método Sintético 
 
Es lo inverso del método analítico no estudia a las partes sino al todo en general, a todos los elementos 
constitutivos de la problemática que se estudia, y esto se obtiene una vez realizado un análisis 
exhaustivo de los distintos elementos del problema a investigarse. 
 
1.11. TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN 
 
 Entrevistas.- Concurrencia y conferencia de 2 o más personas en un lugar determinado para tratar 
de un asunto. 
 
 Investigación Bibliográfica.- Recopilación de textos, documentos que contengan información. 
 
 Encuesta.- Para descubrir cuál es la realidad socioeconómica de la comunidad que forma parte de 
la investigación. es un estudio observacional en el cual el investigador busca recaudar datos por 
medio de un cuestionario prediseñado, y no modifica el entorno ni controla el proceso que está en 
observación (como sí lo hace en un experimento). 
16
Los datos se obtienen a partir de realizar un 
conjunto de preguntas normalizadas dirigidas a una muestra representativa o al conjunto total de 
                                                 
16
 http://es.wikipedia.org/wiki/Encuesta 
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la población estadística en estudio, formada a menudo por personas, empresas o entes 
institucionales, con el fin de conocer estados de opinión, características o hechos específicos. 
 
 Análisis de datos.- Se posibilitara a través de las tablas de datos obtenidas, los que se procesaran y 
analizaran a través de paquetes computacionales como  Excel. 
 
 Tabulación.- Presentación de los datos en gráficos y tablas con su respectivo análisis crítico a fin 
de determinar la factibilidad del proyecto. 
 
1.12. INSTRUMENTOS 
 
La encuesta y entrevista se realizará con  la utilización de cuestionario o formulario; y para la técnica 
del muestreo el instrumento a ser utilizado es el diseño muestral. 
 
1.12.1. VARIABLES E INDICADORES 
 
Para la realización del análisis directivo se medirá la situación actual, para lo cual se cuenta con 
indicadores de medición, que surgen de la necesidad de poder definir si se están ejecutando las metas 
logrando los objetivos planteados, según la misión que se ha definido. 
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Cuadro  de variables 
 
Grafico 3 Cuadro de variables 1 
1.13. MARCO DE REFERENCIA 
1.13.1. Marco Teórico 
1.13.2. INTRODUCCION A LA PLANIFICACION 
 
17“La planificación es una actividad tan común en nuestra época que si se preguntase: ¿quiénes son 
los planificadores?, la respuesta conduciría, indudablemente, a una nueva pregunta: ¿quién no hace 
planes? Hoy más que nunca una buena parte de la humanidad mide, proyecta, experimenta, diseña, 
coordina, en suma, está planificando.” 
 
                                                                   J. FRIEDMANN  
 
 
 
                                                 
17
 C:\Users\USER\Documents\mio\plan tesis lecturas\importante\Planificación Estratégica - Administración de Empresas y Negocios.mht 
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Con mucha frecuencia, la idea que se tiene de la planificación, tiende a que ésta sea concebida sólo 
como algo cristalizado en “planes”, “programas” y “proyectos”, presentados en un libro o documento 
escrito, pero la planificación no se agota en eso.  
 
Al formular un plan estratégico, se está planteando la posibilidad de que la organización sea 
competitiva, porque de una forma coherente se formulan y plantean diferentes metas  y estrategias 
empresariales a largo plazo; para lo cual todos los integrantes de la  organización deben ser eficientes 
en sus actividades,  satisfaciendo las necesidades y expectativas de los clientes. 
 
Las estrategias que elija una organización deben estar de acuerdo a sus necesidades, y a la posición en 
que se encuentre frente a sus competidores, conociendo sus fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas. Las estrategias deben ajustarse a los cambios que se dan en el mercado, ser diferentes, 
mejores e innovadores a las de su competencia. 
 
 Cuando una organización establece objetivos, es necesario que el equipo estratégico y demás 
colaboradores de la misma, realicen una planificación estratégica, donde se determine las adecuadas 
acciones a seguir que permitan lograr los objetivos planteados, tener una ventaja competitiva y 
satisfacer a los clientes. 
 
 
 
1.13.3. ¿QUE ES LA PLANIFICACION? 
 
La Planificación es una actividad intelectual que todos hacemos, y que consiste en pensar hoy lo que 
vamos a hacer en el futuro, por medio de la planeación estaremos en posibilidad de evitar que a veces 
resulten  o no bien las cosas y,  adelantarnos a los fracasos evitando  hasta donde sea posible el azar.  
 
Planificar es prever y decidir hoy, las acciones que nos pueden llevar desde el presente hasta un futuro 
deseable. No se trata de hacer predicciones acerca del futuro sino de tomar las decisiones pertinentes 
para que este futuro ocurra. 
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Cuando las empresas son guiadas por sus dueños con tan solo la intuición,  podrán estas sobrevivir 
durante algún tiempo, si el medio les es favorable, aplicando alguna planeación empírica basada en una 
administración informal, pero tarde o temprano se enfrentaran a los riesgos de no estar preparados.  
 
En la actualidad, el mundo y la sociedad están sufriendo una serie de cambios importantes; en el 
mercado, en la economía, en el ambiente político, cambios que golpean cada vez más fuerte a quienes 
no están preparados, por lo que se hace necesario tomar medidas de tal manera que no les sorprenda la 
constante, que es el cambio; una forma de prepararse es adelantándose a los problemas, a través de la 
utilización de herramientas como las que proporciona la administración; es indispensable  se reconozca 
su utilidad y se decidan a realizar su planeación de manera formal. 
 
“Planear es definir los objetivos y determinar los medios para alcanzarlos; es fundamentalmente 
analizar por anticipado los problemas, planear posibles soluciones y señalar los pasos necesarios para 
llegar eficientemente a los objetivos que la solución elegida define.”18 
 
El proceso de planificación así entendido, debe comprometer a todos los miembros de una 
organización, ya que su legitimidad y el grado de adhesión que concite al conjunto de los actores 
dependerán en gran medida del nivel de participación con que se implemente. 
 
1.13.4. ELEMENTOS DE LA PLANIFICACION 
 
En la planificación de un proyecto hay elementos necesarios que deben considerarse y que permitirán 
lograr  las metas propuestas, los mismos que se   describen  a continuación: 
 
 La planificación es un proceso que puede ser formal o informal 
 
 La planificación exige reflexión sobre nuestro entorno, sobre cuál es la situación actual en relación 
al tema que nos ocupa. 
 
 La planificación supone, por otra parte, previsión de que es lo que va pasar en el futuro, antes de 
planificar se hace previsiones de futuro. 
                                                 
1818
 Mercado, S (1995).Administración aplicada teoría y práctica Limusa p .129. 
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 La planificación es una toma de decisiones de acciones o conjunto de acciones de lo que se quiere 
hacer. 
 
 La planificación implica una estrecha relación con el tiempo 19 
 
 
 
Grafico 4 Elementos de Planificación 1 
 
                                                 
19
 PARIS, Fernando, “Planificación estratégica de las organizaciones deportivas”, España, cuarta edición, 
2005,p.14 (Google académico 17-04-2009) 
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1.13.5. IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION 
 
En el pasado los negocios prosperaban sin que exista la preocupación del empresario por la planeación, 
en la actualidad la situación ha cambiado debido a que cada día estos  hacen más difíciles  y complejos, 
lo cual origina que se considere indispensable la planeación  a fin de asegurar el futuro de la  empresa. 
 
Planear es tan importante como organizar, dirigir o controlar, porque la eficiencia no se logra con la 
improvisación. 
 
La planeación debe basarse en hechos y no en emociones vagas y genéricas. Las actividades deben 
apoyarse  en situaciones que dictan los hechos, se necesita reflexionar y ayudar mucho a la 
imaginación para elaborar un modelo completo de actividades a desarrollarse, aun cuando las 
actividades de un plan sean dinámicas, se recomienda que estas se examinen periódicamente, con el 
propósito de corregirlas con prontitud para adaptarlas a las nuevas circunstancias. 
 
La planeación es muy esencial para todas las actividades, pero existen limitaciones prácticas para su 
uso o aplicación,  una de ellas  consiste, en que en muchas ocasiones no es posible contar con datos 
precisos relacionadas con el  futuro, por lo tanto la gerencia, tampoco puede pronosticar lo que 
sucederá en el mismo y solo mediante correcciones posteriores podrá acercarse a la premisa establecida 
. 
1.13.6.  PLANIFICACION ESTRATEGICA. 
 
La Planificación Estratégica es un proceso de evaluación sistemática de la naturaleza de un negocio, 
que define los objetivos a largo plazo, identifica las metas y objetivos cuantitativos, desarrolla 
estrategias para alcanzar dichos objetivos y localiza recursos para llevar a cabo dichas estrategias. 
 
Para definir adecuadamente la planificación se debe considerar que en la organización no se trabaja en 
forma independiente, o que cada área  busca su propio  resultado, sino que se debe a mirar la 
organización como un todo, en la cual cada área cada departamento se integre como un solo sistema, y 
que cada integrante y su entorno van a ser importantes dentro de ella; el proveedor, el cliente, la 
competencia, cada uno aporta un contingente para que la empresa funcione y desarrolle sus estrategias 
para crecer en el mercado. 
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Teniendo de base estos argumentos, se puede definir a la planificación estratégica, como: 
 
20“Es un documento formal elaborado por escrito que sigue un proceso lógico, progresivo, realista, 
coherente, orientado a las acciones futuras que habrán de ejecutarse en una empresa, utilizándose los 
recursos disponibles, procurando el logro de sus objetivos y que, al mismo tiempo, establezca los 
mecanismos de control de dichos logros”. 
 Joaquín Rodríguez  
 
 
En estos casi 50 años de existencia de planificación estratégica surgen dos corrientes: la primera viene 
de la planeación y presupuestación de programas originados en la Segunda Guerra Mundial y   la 
segunda corriente   se inicia en la Escuela de Administración de Empresas de Harvard en la década de 
1950, en la que se destacaba la importancia de tener una estrategia corporativa global de la empresa 
(producción, finanzas, mercadeo, logística, control, etc.), en forma conjunta. 
 
Sin embargo, de que las compañías siempre han tenido estrategias globales,  éstas seguían siendo 
implícitas y básicamente intuitivas, creando serios problemas en la medida de su crecimiento, pues 
necesitaban de un enfoque sistemático para formular una estrategia.  
 
Las empresas y sus planificadores corporativos preparaban los lineamientos y el cronograma  de 
planeamientos  a largo plazo, que consistían   en gruesos libros  repletos de proyecciones financieras, 
en cuyos planes la alta dirección pasaba mucho tiempo estudiándolos.  
 
Como bien lo explica Carlos Matus, “debemos entender la planificación como una dinámica de cálculo 
que precede y preside la acción, que no cesa nunca, que es un proceso continuo que acompaña la 
realidad cambiante”.  
 
Ahora bien, considerar a la planificación como un proceso, implica plantearse varias cuestiones: en 
primer lugar ante todo concebirla como algo que se realiza permanentemente y, en segundo lugar, un 
                                                 
20
 Joaquín Rodríguez en su libro: “Cómo aplicar la planeación estratégica a la pequeña y mediana empresa” 
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“sistema de planificación”, en el que se hacen y elaboran planes y programas, no como un plan-libro, 
sino como un plan situacional.  
 
Para ello es necesario crear un conjunto de organismos, mecanismos y relaciones funcionales, a través 
de los cuales la Administración Pública y la Sociedad Civil,   actores sociales y diferentes 
organizaciones, directa o indirectamente de algún modo están integrados en este proceso. Esto supone 
mucho más que la total articulación entre los responsables políticos, los cuadros de la Administración 
Pública y los planificadores. 
 
 En el caso de la planificación situacional o estratégica implica la concertación de todos los actores 
sociales involucrados en la sociedad global y no sólo con aquellos con los que se quiere “hacer” a 
través de los planes y programas.  
 
Un sistema de planificación consiste, en esencia, en “planificar la planificación”, lo que implica ante 
todo una efectiva coordinación y comunicación entre los responsables de llevar a cabo los programas y 
los responsables de formularlos.  
 
Supone pues, la superación del aislamiento y separación que existe de hecho, entre la oficina de 
planificación y los órganos ejecutivos, y admite también la necesidad de superar el modo feudal de 
organización y funcionamiento de la Administración pública tradicional; tarea harto difícil a poco de 
que se intente modificar el “feudalismo” de cada área y aún, de cada departamento de la 
Administración pública  
 
Sin embargo, lo sustancial de la planificación como proceso y estrategia no es eso, sino el planificar 
teniendo en cuenta la totalidad social en cuanto el contexto más amplio (y a la vez condicionante) de 
las áreas de intervención que han sido (o van a ser) programadas.  
 
Esto conduce a prestar atención a los diferentes actores y sectores sociales, que buscan sus propios 
objetivos, que tienen sus propias apreciaciones/valoraciones de cómo debe ser la sociedad, y que 
desarrollan sus propias estrategias para el logro de sus objetivos y propósitos.  
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Grafico 5 Planificación estratégica 1 
 
 
Consecuentemente, lo que uno quiere hacer (lo programado), puede encontrarse con oposiciones, 
coincidencias (totales o parciales) de otros actores sociales. Esto implica concebir la planificación, 
teniendo en cuenta e incluyendo en la misma lo que los otros pretenden realizar.  
 
 
La planificación en los últimos tiempos ha seguido evolucionando en su conceptualización, siendo este 
tema muy importante para organizar la empresa, preparar las acciones a llevarse a un futuro, no predice 
con exactitud el futuro, no evita errores, pero puede minimizar los efectos negativos de los 
acontecimientos inesperados que suceden en el entorno exterior y ayudarnos a revisar los objetivos.  
 
La estrategia se relaciona con: analizar el entorno de la empresa tanto la competencia como las demás 
situaciones que ocurren; establecer las capacidades, posibilidades, desempeño, dificultades y 
problemas; medir los mercados que atiende, productos que ofrece y clientes a los que sirve; las 
actividades ser ajustadas en función del entorno y la capacidad. 
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Tratando de acercarnos al estudio de la planeación Estratégica, encontramos diversos autores que 
relacionan su obra con este tópico, de ahí, que agregamos en este apartado los distintos enfoques 
conceptuales que nos han permitido el desarrollo del estudio sobre la planeación estratégica y el 
análisis estructural en las organizaciones.  
 
Particularmente tratando de ligar estos aspectos a nuestro tema de interés la Elaboración de la 
Planificación Estratégica en la empresa Asociación Ventura. 
 
 
El diseño de toda estrategia empresarial debe sustentarse en un sólido ejercicio de planeación. 
 
La Planeación, es la primera fase del proceso administrativo, tiene como finalidad la determinación del 
curso concreto de las acciones que habrán de efectuarse en una actividad; lo cual involucra, entre otros 
aspectos, la fijación y selección de diversas alternativas, la determinación de las normas y políticas que 
las orientaran, la secuencia en las operaciones y tareas a realizar expresadas en términos de tiempo, 
recursos y medios necesarios para su puesta en marcha. 
 
Estrategia, es la forma por medio de la cual una corporación canaliza esfuerzos para diferenciarse 
positivamente de sus competidores utilizando sus ventajas relativas para satisfacer mejor a sus clientes  
 
De acuerdo a lo anterior podemos definir la Planeación Estratégica:  
 
Como el conjunto de acciones que en el presente crean los directivos de una organización encaminadas 
al logro de resultados a futuro, que le permitirán tomar decisiones con la mayor certidumbre posible, 
organizando eficaz y eficientemente los esfuerzos necesarios para ejecutar esas decisiones y darles el 
seguimiento correspondiente, todo ello en el marco de las contingencias por las que pueda atravesar la 
organización en el corto, mediano y largo plazo. 
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1.13.7. LA PLANEACIÓN  EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO 
 
Para mirar la importancia de la planeación en las organizaciones, que es el proceso mediante el cual se 
intenta aumentar la probabilidad de resultados futuros deseados por encima de la probabilidad de su 
ocurrencia al azar .Es una forma concreta de la toma de decisiones que aborda el futuro 
Es necesario dar  una breve descripción de las etapas o factores que conforman el proceso 
administrativo, el que se  compone de actividades o funciones específicas que los gerentes o directores 
deben seguir en una organización para llevar a esta a tener éxito en el mercado. 
 
Los estudiosos de la administración, han sistematizado en diferentes etapas o factores el proceso 
administrativo, esto de acuerdo a la época y a las condiciones que se presentaban a los hombres en el 
medio en que Vivian. 
 
Algunos mencionan, que el proceso administrativo debe de constar de tres etapas, otros de cinco  y 
algunos hasta de seis acciones secuenciales que hacen posible las actividades del quehacer 
administrativo en una organización. 
 
Aquellos estudiosos que separan al proceso en cuatro actividades, consideran  la Planeación, 
Organización, Dirección y Control.  Por otro lado los que hacen un proceso más largo  lo dividen en 
Previsión, Planeación, Organización, Integración, Dirección y Control.  
 
Estas diferencias en las formas de presentar el proceso administrativo, no altera en sí, la esencia de 
nuestra investigación, ya que los que tocan solo cuatro aspectos, incluyen la Previsión en el rubro de la 
Planeación y la Integración como parte de la Dirección, la cual está encargada de integrar a todos sus 
colaboradores después de haber planeado y organizado todas sus actividades. 
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Grafico 6 Esquema procesos planificación 1 
 
 
1.14. Análisis sectorial  de la empresa 
 
 
Una organización es un sistema abierto que está sujeto a una amplia gama de insumos e influencias del 
exterior, por lo tanto, la organización depende para su supervivencia de la evaluación eficaz del 
entorno que la circunda y de la eficacia con que responda a esa lectura, interprete el ambiente y tome 
las decisiones correctas. 
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El objetivo principal al emprender un análisis ambiental es el de identificar los problemas importantes, 
presentes y futuros para la compañía, priorizarlos y desarrollar un plan para su resolución. 
 
 
1.15.  El ambiente organizacional o entorno organizacional 
 
Abarca todos aquellos factores, dentro y fuera de la organización, que pueden influir en el proceso de 
la compañía hacia la creación de una ventaja competitiva sostenible y cumplimiento de sus objetivos. 
 
Grafico 7 Ambiente organizacional 1 
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 A los factores antes mencionados se los debe clasificar para poderlos evaluar. 
Por lo que surgen tres  ambientes que forman el gran ambiente organizacional. 
 
Grafico 8 Componentes Ambiente Organización 1 
 
1.15.1. Ambiente General  
 
Es el nivel del ambiente externo que tiene una  organización al cual se integran todos los grupos 
(directos e indirectos) que ayudan a cumplir la misión para la cual fue creada, cuyos componentes son 
de largo alcance y tienen consecuencias a largo plazo para los directivos, las empresas y sus 
estrategias. Los componentes que los conforman son: económico, social, ético, político, legal y 
tecnológico. 
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1.15.2. Ambiente operativo 
 
Conocido como el ambiente competitivo, que consta de componentes que tienen consecuencias más o 
menos concretas e inmediatas para la dirección de la empresa. Estos componentes son: 
 Componente laboral.- este componente trata sobre la oferta de trabajo disponible para la 
realización de las operaciones. Sus factores pueden ser: niveles de habilidades, afiliación sindical, 
escalas salariales, promedio de edad de trabajadores, atractivo de trabajar en esa empresa. 
 
 Componente cliente.- refleja las características y las conductas de los que adquieren los bienes y 
servicios de la organización. El perfil del cliente ayuda a los directivos a generar ideas sobre la 
manera de aumentar la satisfacción del cliente. 
 
 Componente competidor.- este componente engloba al total de los rivales que una organización 
debe superar para lograr sus objetivos. Un factor clave para el desarrollo de una estrategia eficaz es 
el análisis de la competencia, es decir ponderar los puntos fuertes y débiles de los competidores 
actuales y potenciales de una empresa. 
 
 
 Componentes proveedor.- hace referencia a la participación de proveedores de recursos no 
laborales para la organización. Estos factores pueden ser: cantidad de vendedores que ofrecen 
recursos, calidad de materiales, fiabilidad de sus entregas, condiciones crediticias que ofrecen. 
 
Todos estos componentes en grupo forman el territorio en el que opera la organización. La estructura 
de relaciones efectivas dentro de este ambiente determinara la rentabilidad potencial de la empresa, así 
como sus perspectivas de lograr una ventaja competitiva sostenible 
1.16. Análisis Interno  
Este ambiente comprende todas las fuerzas que actúan dentro de la organización con implicaciones 
específicas para la dirección del desempeño de la misma. Los componentes del ambiente interno son 
los únicos que se originan en la propia organización.   
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Grafico 9 componentes internos 1 
1.16.1. Análisis FODA21 
 
El análisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situación actual de la 
empresa u organización, para de esta manera obtener un diagnostico preciso y que en función de ello 
tomar decisiones acordes con los objetivos y políticas formuladas. 
 
Los datos recogidos del análisis del ambiente general y ambiente operativo antes mencionados, 
proporcionan la materia prima para realizar el análisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y 
Amenazas (FODA). 
 
De estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de la organización, por lo que 
es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, 
por lo que en general resulta muy difícil poder modificarlas. 
 
                                                 
21
 http:/www.monografias.com/trabajos 10/foda/foda.shtml 
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Fortalezas.- Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y las que determinan una 
posición privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y habilidades 
que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc. 
 
Oportunidades.- Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben 
descubrir en el entorno en el que actúa la empresa, y que permiten obtener ventajas competitivas. 
 
Debilidades.- son aquellos factores que provocan una posición desfavorable frente  a la competencia. 
Pueden ser: recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se 
desarrollan positivamente, etc. 
 
Amenazas.- Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar incluso 
contra la permanencia de la organización. 
 
El Análisis FODA tiene como propósito fundamental: 
 
 Identificar amenazas y oportunidades presentes y futuras. 
 Efectuar una valoración crítica de las propias fortalezas y debilidades. 
 
Para conformar la lista de enunciados que conforman el Análisis FODA, se realiza reuniones con los 
ejecutivos de una compañía para realizar grupos de trabajo que con nuevas ideas enriquezcan el 
estudio.  
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1.17. QUE ES UN PLAN ESTRATEGICO 
 
Su definición más completa debe describirse desde varios ángulos: La proyección de las decisiones 
actuales, proceso, filosofía y estructura  
 
 
 La proyección de las decisiones actuales: La Planificación Estratégica delinea y establece las 
posibles alternativas de los cursos de acción en el futuro, y al escoger unas alternativas, estas se 
transforman en la base para la toma de decisiones presentes. 
 
 Proceso: Se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y políticas 
para lograr estas metas y desarrolla planes detallados para asegurar la implantación exitosa de las 
estrategias. Es continuo, tomando en cuenta los cambios en el ambiente. 
 
 Filosofía: Es una actitud, una forma de vida; requiere dedicación para actuar con base en la 
observación del futuro y una determinación para planear constante y sistemáticamente como 
parte integral de la dirección. 
 
  
 Estructura: Une varios tipos de planes estratégicos de largo plazo y planes operativos, entre estos 
los programas a mediano plazo y presupuestos a corto plazo. 
 
Entonces se puede concluir que la planificación estratégica es definir pasos determinando primero 
¿dónde estamos? a través de un diagnóstico, contando con quienes estamos, para luego definir con 
estrategias hacia donde queremos llegar.  
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1.17.1. ¿QUE ES ESTRATEGIA? 
 
Alfred Chandler de Harvard, definió estrategia como “la determinación de las metas y objetivos 
básicos a largo plazo en una empresa, junto con la adopción de cursos de acción y la distribución de 
recursos necesarios para lograr estos propósitos” 
 
En la definición de Chandler está implícita la idea de que “estrategia involucra planificación racional. 
La organización se describe según se escojan sus metas, se identifiquen los cursos de acción, o 
estrategias que mejor le permitan cumplir sus metas y se distribuyan los recursos en la debida forma”. 
 
 
Una estrategia empresarial bien seleccionada y diseñada permite a una organización alcanzar sus 
objetivos planteados, por lo cual todos los integrantes de la entidad deben saber que es lo que la 
organización busca alcanzar y de qué manera lo va a hacer, todo esto con la finalidad de obtener 
resultados positivos, ya que los mismos serán muy beneficiosos para todos los colaboradores de la 
empresa. 
 
 
Una manera de seleccionar una estrategia empresarial es por medio de un análisis a organizaciones con 
buena reputación corporativa, rentabilidad y sobre todo que sean reconocidas a nivel mundial por su 
crecimiento y por su buen posicionamiento, este análisis va a permitir obtener información sobre que 
estrategias le ha permitido a esta organización tener este reconocimiento, de la misma manera se podrá 
determinar que estrategias se puede aplicar en nuestra organización de acuerdo a la función que 
desempeñe la misma. 
 
Las organizaciones deben realizarse un análisis previo, lo cual le permitirá seleccionar e implementar 
estrategias de acuerdo a las necesidades que tenga la misma y a la vez para satisfacer las expectativas y 
necesidades tanto de sus clientes actuales y futuros que se puedan captar mediante las estrategias 
aplicadas. 
 
 
 
  
 
- 37 - 
  
 
 
1.17.2. IMPORTANCIA DEL PLAN ESTRATEGICO 
 
El plan estratégico es importante para una empresa, porque contribuye a mejorar la capacidad y a 
obtener una mejor rentabilidad. La formulación del Plan estratégico depende de tener un conocimiento 
claro de la organización tanto de su situación actual y pasada, mediante este análisis se podrá establecer 
un objetivo general y específicos los mismos que deben ser coherentes entre sí, manera de la cual se 
podrá seleccionar estrategias idóneas que permitan cumplir los objetivos planteados. 
 
“El Plan Estratégico expresa un sistema de valores, la filosofía del directivo de la empresa, la situación 
de partida, que permite mantener una coherencia entre objetivos, facilitando el seguimiento de las 
acciones emprendidas. El plan Estratégico permite una organización, más rigurosa, basada en normas, 
en presupuestos, en un calendario y no en imprevisiones”22 
1.18. SELECCIÓN DE LA ESTRATEGIA 
 
Para poder seleccionar adecuadamente una estrategia propone Porter, que se debe conocer a la 
organización es decir saber cuáles son sus debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, 
información que permitirá escoger las tácticas y destrezas adecuadas  las mismas que deberán estar en 
relación con el objetivo planteado por la empresa. 
 
Para la formulación del Plan Estratégico Empresarial enfocado a la empresa Asociación Ventura, se ha 
seleccionado la Estrategia de Diferenciación, la misma que va acorde al objetivo planteado que es, 
realizar un plan estratégico con énfasis al área financiera de la empresa. 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
22
 JACQUES, Jean, “; Marketing estratégico”, Madrid, año 1995, tercera edición, p.571. 
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1.19. COMO LLEGAR A SER COMPETITIVOS 
 
Las necesidades y expectativas de los clientes al igual que la tecnología, economía, política y lo social, 
están en constante cambio, por lo tanto una organización debe ajustarse a ello, dependiendo del  sector 
industrial en el que se encuentre; formulando estrategias diferentes o mejores a las de su competencia, 
que le permita ser reconocida por la sociedad, logrando retener y atraer clientes, lo que beneficiará  en 
si a toda la organización. 
 
Para la empresa Asociación Ventura, se formulara un Plan Estratégico dentro del cual se detallara 
algunas estrategias, que al ser puestas en práctica en un futuro 
1.19.1. Estrategias a nivel empresarial: Modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter 
 
El Modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter permite dar forma al ambiente de la industria, por lo 
tanto, cuando se evalúa de forma separada como colectiva al entorno, los estrategas están en la 
capacidad de posicionar sus negocios dentro de sus respectivas ramas industriales. 
 
Ventajas del estudio: 
 
 El panorama de la organización se amplía dando una visión global 
 Comprensión de interrelaciones 
 Tomar en cuenta situaciones a corto, mediano y largo plazo que pudieran afectar a la empresa. 
 Evaluar y medir expectativas futuras que la organización pudiera tener a corto y mediano plazo. 
 
La formulación  de la estrategia a nivel empresarial se centra en una sola rama industrial y en alguna 
otra actividad industrial estrechamente relacionada con la misma y que puede afectarla. 
 
La intensidad de la competencia en la industria depende de las cinco fuerzas competitivas que se 
generan en un determinado sector industrial. Denominamos sector industrial al grupo de empresas 
fabricantes de productos semejantes entre sí. Cuando se conocen las causas de la presión competitiva 
se evidencian las fuerzas y debilidades de la compañía, se consolidan su posicionamiento en el sector 
industrial se aclaran los aspectos en que los cambios estratégicos producirán los mejores resultados y 
se descubren las áreas donde las tendencias de la industria tendrán mayor importancia como 
oportunidades o riesgos. 
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Las cinco fuerzas competitivas combinadas que rigen la intensidad de la competencia y la rentabilidad 
en una industria, son decisivas desde el punto de vista de la formulación de estrategias. 
 
Estas cinco fuerzas son: 
 
 Nuevos participantes.- La amenaza del ingreso de nuevas empresas al mercado 
 Proveedores.- La capacidad de negociación de los compradores 
 Sustitutos.- La posibilidad de utilizar productos sustitutivos 
 Competidores en la industria.- La rivalidad entre los competidores actuales. 
 
a) Ingreso de nuevos participantes.- Las empresas que planean entrar en una actividad 
industrial determinada tienen el deseo de ganar una participación en el mercado y los 
beneficios correspondientes; sin embargo, su ingreso en la actividad industrial estará en 
función de la existencia o no de barreras de entrada. 
Por regla general, cuando las barreras de entrada son altas se reduce la probabilidad de que 
otras empresas externas entren en el mercado. 
 
El riesgo de que ingresen más participantes en una industria dependerá de las actuales 
barreras de entrada y también de la reacción previsible por parte de las empresas ya 
establecidas. 
 
b) Capacidad de negociación de los proveedores.- la capacidad de los proveedores para 
negociar será alta en una rama industrial cuando: 
 
 Tienen poder para aumentar los precios y calidad de los bienes o servicios que ofrecen. 
 Si los proveedores son pocos y están mejor concentrados que las industrias que sirven 
 Si los productos de los mismos son esenciales 
 Si el cambio de proveedor tiene un alto costo 
 No existan productos sustitutos 
 Proveedores puedan hacer la actividad de la compañía 
 La industria no es importante para el grupo de proveedores 
 Los productos del grupo de proveedores están diferenciados o han acumulado costos cambiantes 
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Los proveedores pueden ser empresas externas o la mano de obra que forma parte de una 
compañía. A este último factor se le evalúa con los mismos factores antes mencionados incluidos 
el grado de organización y expansión de oferta de sus servicios en base a su grado de 
especialización. 
 
c) Capacidad de Negociación del comprador.-  se llaman compradores tanto a los 
consumidores finales como los adquirientes clave a lo largo del proceso de distribución. 
Un grupo de compradores será poderoso si se cumplen las siguientes condiciones:  
 
 El grupo está concentrado o compra grandes volúmenes en relación con las ventas del proveedor. 
 
 Los compradores representan una seria amenaza contra la integración hacia atrás. 
 
 
 El producto de la industria no es decisivo para la cantidad de los productos del grupo ni para sus 
servicios. 
 
 
d) Amenaza de sustitutos.-  los productos sustitutos limitan los rendimientos potenciales de un 
sector industrial, pues imponen un techo a los precios que pueden cobrarse rentablemente en 
el. Cuanto más atractiva sea la opción de precios que ofrecen los sustitutos, mayor será el 
margen de utilidad. 
 
Para descubrir productos sustitutos es necesario buscar otros productos que realicen misma 
función que el de la industria. 
 
La posición frente a los productos sustitutos a veces requiere de la cohesión de los agentes de 
una industria para lanzar una campaña fuerte y sustentada. 
 
Los sustitutos que merecen mayor atención son los que: 
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 Están sujetos a tendencias que mejoran su relación de precio- desempeño con el producto de la 
industria. 
 
 Los que generan industrias que obtienen altas utilidades (cuando se introduce productos que 
reducen el precio o mejora el desempeño). 
 
e) Intensidad de la rivalidad entre competidores actuales.-  la rivalidad se origina cuando 
uno o más competidores se sienten presionados o ven la oportunidad de mejorar su posición. 
 
f) Barreras contra la salida.-  son factores de carácter económico, estratégico y emocional que 
les permiten a las compañías competir en la industria, aunque obtengan rendimientos bajos y 
hasta negativos sobre la inversión. Las principales fuentes de estas barreras son: 
 
 
 
 Activos especializados 
 Costos fijos de la salida 
 Interrelaciones estratégicas 
 
g) Barreras contra la entrada y salida.- Estas dos clases de barreras analizadas en conjunto 
ofrecen un aspecto importante para el estudio de la industria. Mediante el siguiente grafico 
podemos explicar que las barreras de entrada y salida pueden ser fuertes o débiles. 
 
 
Grafico 10 Barreras entrada y salida 1 
 
Descripción: 
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 Rendimientos bajos y estables.- Este panorama no resulta interesante para ninguna empresa. 
 
 Rendimientos bajos y riesgosos.- Tomando en cuenta las utilidades de la industria, este es el 
optimo; puesto que se eliminara la posibilidad de ingreso de nuevas empresas y los competidores 
poco exitosos abandonaran la industria. 
 
 
 Rendimientos altos y estables.- En este caso las utilidades son altas pero tenemos mayor riesgo. 
Aunque se evita ingreso de nuevas empresas, los competidores poco exitosos se quedaran y 
lucharan en la industria. 
 
 Rendimientos altos y riesgosos.- Este es el peor escenario, porque se facilita el ingreso de nuevas 
empresas atraídas principalmente por las condiciones económicas favorables, y no se presentaran 
abandonos del sector cuando los resultados sean desalentadores. Esto produce que la capacidad 
de empresas participantes aumente en el sector industrial y la rentabilidad se estanque en un nivel 
bajo. 
 
El análisis de las cinco fuerzas de Porter, se convierte en la base para el desarrollo de la estrategia 
empresarial. 
 
 
1.20. LAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE PORTER 
 
Michael Porter en su marco de estrategias competitivas identifica tres estrategias genéricas que los 
gerentes pueden elegir. El éxito depende de seleccionar la estrategia correcta que se ajuste a las fuerzas 
competitivas de la organización y de la industria en la que se encuentra. 
 
Las tres estrategias genéricas propuestas por Porter: 
 
 Estrategia de liderazgo de costos 
 Estrategia de diferenciación 
 Estrategia de enfoque 
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“Las estrategias de liderazgo en costos y de diferenciación buscan la ventaja competitiva en un amplio 
rango de segmentos industriales, mientras que las estrategias de enfoque tratan de lograr la ventaja 
competitiva de costo (enfoque de costo) o diferenciación (enfoque de diferenciación) en un segmento 
estrecho. 
 
 
Una empresa siempre debe perseguir agresivamente todas las oportunidades de reducción de costos que 
no sacrifiquen la diferenciación”23 
 
La estrategia de diferenciación implica costos por el servicio adicional, por lo tanto la organización 
debe estar atenta en este punto, porque los costos que se incrementen deben ser exclusivamente hacia la 
estrategia de diferenciación, esta estrategia permitirá retener y atraer clientes. 
 
1. Estrategia de liderazgo de costos: Cuando una organización se propone ser el productor de 
bajo costo en su industria, está aplicando esta estrategia. Un líder de bajo costo busca 
enérgicamente eficiencia en producción, mercadotecnia y otras áreas de operación. Sus gastos 
administrativos se mantienen al mínimo y la organización hace todo lo que este a su alcance para 
recortar costos. 
 
2. Estrategia de diferenciación : La organización que busca ser la única en su oferta de productos 
y en su industria, aplica este tipo de estrategia ya que mediante la misma los clientes la pueden 
valorar ampliamente. Las fuentes de esta diferenciación podrían ser; alta calidad, servicio 
extraordinario, diseño innovador, capacidad tecnológica o una imagen de marca positiva que este 
fuera de lo común. La clave en esta estrategia esta, en que cualquiera puede ser el atributo del 
producto o servicio que se escoja para diferenciación. 
 
3. Estrategia de enfoque:  Estrategia que sigue una compañía cuando busca una ventaja de costos 
o diferenciación en un segmento estrecho de la industria.”24 “La estrategia de enfoque tiene dos 
variantes. El enfoque de costo explota las diferencias en el comportamiento de costos en algunos 
                                                 
23
 PORTER, Michel; “Ventaja Competitiva, México, 2000, decima  edición. 29,30,38. 
24
 STEPHEN, Robbins; COULTER Mary, “Administración”, México, 1996, quinta edición, p.280, 281. 
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segmentos, mientras que el enfoque de diferenciación explota las necesidades especiales de los 
compradores de ciertos segmentos”25 
 
Las estrategias genéricas propuestas por Porter pueden ser aplicadas en cualquier tipo de organización 
sin importar el sector industrial, estas estrategias al ser implementadas de una forma correcta va a 
contribuir a que una organización se diferencie de su competencia, conjuntamente logrando tener 
ventajas competitivas, las cuales deben irse mejorando o reforzando continuamente. 
 
Las estrategias genéricas benefician a la empresa, permitiendo ser competitivos teniendo una 
rentabilidad promedio superior al sector industrial. 
 
Una organización que es líder en costos está aplicando una estrategia diferente a la de sus 
competidores, en lo cual todo ello genera retornos en su utilidad. 
 
1.21. LA VISIÓN  
 
La visión es una expresión de lo que se espera, es una descripción de cómo será la organización y a que 
se asemejara cuando cumpla su misión (Pascarella y Frohman, 1989).  
 
Los primeros autores del campo de la dirección (Barnard, 1938; Selznick, 1957) y los relacionados más 
recientemente con el campo del liderazgo (Burns, 1978; Bennis y Nanus, 1985) sugieren que los 
lideres transforman a las organizaciones a través de la introducción de nuevas metas y valores, 
haciendo además que estos sean conocidos por los miembros de la organización. A este proceso de 
identificar y transmitir nuevas metas y valores que configuran el estado futuro deseado para la 
organización se le ha dado el nombre de visión. 
 
Es la dirección que se le proporciona a la organización en un largo plazo, se va construyendo y 
mejorando conforme pase el tiempo y según la situación del mercado. 
 
“Es una presentación de cómo cree usted que debe ser el futuro para su empresa ante los ojos de sus 
clientes, empleados, propietarios” Morrisey G. 
                                                 
25
 PORTER, Michael; “Ventaja Competitiva, México, 2000, decima edición, p.33. 
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“Es aquella que resume los valores y aspiraciones de una organización en términos muy genéricos, sin 
hacer planteamiento especifico sobre las estrategias utilizadas para que se hagan realidad” .Certo S. 5 
 
Duncan et al. (1992) consideran que los orígenes de la visión de los miembros de la alta dirección se 
pueden encontrar en: 
 
• La historia de la institución, que es instrumental en la formación de su imagen y en su visión o deseo 
de lo que quiere llegar a ser  
 
• Las oportunidades presentes en el entorno, reflejadas por medio de la visión particular que del 
entorno tienen los directivos de la institución 
 
• La capacidad interna de la organización para explotar dichas oportunidades.  
 
Por otra parte, Peters (1988) considera la visión como un conjunto de instantáneas que ayudan a definir 
el futuro deseado para la organización y que, para ser eficaces, deberían reunir las siguientes 
características: 
 
 Las visiones deberían ser inspiradoras, no simples objetivos cuantitativos a alcanzar en el siguiente 
periodo de evaluación de resultados. 
 
De hecho, las visiones raramente se definen en términos cuantitativos, sino que más bien son 
revolucionarias en cuanto a su naturaleza y a los términos de su impacto potencial sobre el 
comportamiento  
 
 Las visiones deberían ser claras, desafiantes y relacionadas con la excelencia. No debe haber duda 
en la mente del directivo sobre la importancia de la visión. Si el “guarda de la visión” tiene dudas, 
aquellos que lo siguen vacilaran aun más. 
 
 
 Las visiones deben tener sentido para la comunidad, ser flexibles y resistir al paso del tiempo. Si la 
visión es irrelevante desde un punto de vista práctico, no inspirara una performance superior. 
  
 
- 46 - 
  
 
 
 
 Las visiones deben ser estables, pero deben desafiarse y cambiarse constantemente cuando sea 
necesario 
 
 Las visiones son hitos y controles. Una visión es importante para proporcionar a las personas 
interesadas un sentido de dirección. 
 
• Las visiones dan energía a los empleados, en primer lugar, y a los clientes, en segundo término. 
Como resultado prioritario, la visión debe producir los mejores esfuerzos del personal de la 
organización. 
 
• Las visiones preparan a la organización para el futuro mientras honran el pasado. Las visiones 
eficaces siempre mantienen un recuerdo de allí donde ha estado la organización y de la forma en que 
influye su pasado en el destino que se desea para ella. 
 
• Las visiones cobran vida en los detalles, no en amplias generalidades. Sin embargo, aunque las 
visiones inspiradoras generalmente no están relacionadas con los detalles, el cumplimiento de la visión 
puede conducir a resultados tangibles. 
 
1.21.1. MISION 
 
Una misión es la razón de ser de una organización en su contexto, en su entorno. El concepto de misión 
no es una moda, ni reemplaza al concepto tradicional de "propósitos" o de "objetivos", ya que en 
realidad constituye un concepto estratégico para definir la filosofía de la empresa y por lo tanto su 
estrategia corporativa. La pregunta correcta que define la misión de una empresa es la siguiente: 
 
¿Cuál es la razón de ser del negocio? La respuesta pertinente obliga a los ejecutivos y administradores 
de la empresa a definir con presión el ámbito de sus productos o servicios como beneficios esperados 
por sus clientes actuales y potenciales.  
 
Los componentes de la definición de una misión son el mercado de consumidores, el producto, la 
tecnología, la preocupación por sobrevivir, la filosofía de la empresa, el auto concepto de la 
organización y su preocupación por la imagen pública.  
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Una declaración correcta de misión proporciona la clave para precisar la razón de ser de la empresa y 
por lo tanto orienta todo el proceso de la planeación estratégica 
 
Tal vez sea necesario insistir aquí en que regularmente el concepto de misión no ha sido entendido 
cabalmente dentro del marco de pensamiento de la planeación estratégica, pues suele tomársele como 
sinónimo de "propósitos" y de hecho muchos consideran que el término "misión" es  meramente una 
moda, un neologismo o simplemente una nueva forma de decirle a los propósitos. 
 
 
Esto es falso, pues el concepto de misión responde precisamente a una necesidad estratégica, de tal 
modo que la misión sea capaz de expresar la razón de ser de la empresa u organización en su contexto, 
definiendo con claridad los beneficios que le ofrece al mercado, las necesidades de sus clientes y los 
valores que la compañía posee y que constituyen su filosofía empresarial. 
 
El pensamiento actual sobre la misión de la organización se fundamenta, en gran medida, en los 
trabajos realizados por Peter Drucker durante la década de los setenta. Este autor afirmaba que, cuando 
una empresa se cuestiona cual es su misión, en definitiva esta preguntándose cuál es su objeto o en que 
negocios ha de competir (Drucker, 1973). 
 
 
Senge P. Señala que las organizaciones exitosas “poseen un sentido más amplio de finalidad que va 
mas allá de satisfacción de las necesidades de sus propietarios y empleados. Buscan contribuir de 
manera única agregando una fuente distintiva de valor”  
 
La misión proporciona ayuda a todos los niveles de organización: al Directivo, Administrativo y 
Operacional. A los Administrativos le proporciona la forma de llevar a cabo los planes estructurados de 
forma eficaz; Directivo saber atizar las oportunidades que se presentan en el mercado para el desarrollo 
de la empresa, se tiene claro el camino a seguir evitando riesgos o terrenos desconocidos; Operativo 
proporciona el papel principal en el desarrollo de las actividades de la organización. 
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Según Bryson (1988), la misión clarifica el propósito de una organización o el porqué debería hacer lo 
que hace. Por su parte, Perace (1982; 15) define la misión de una organización “como una declaración 
de propósito ampliamente definida pero permanente que distingue a un negocio de otras empresas de 
su tipo e identifica el ámbito de sus operaciones en términos de productos y mercados” 
 
Para Pascarella (1983), la misión es la meta de orden superior que no se altera con el transcurso del 
tiempo y que ayuda a la alta dirección a navegar en los periodos de turbulencia y cambio; en otras 
palabras, constituye el fundamento básico de la planificación y la dirección estratégicas. Por su parte, 
Duncan et al. (1992) afirma que las declaraciones de misión tienen carácter permanente, que el 
propósito de una organización y, en consecuencia, su misión, no cambian con frecuencia y deberían ser 
duraderos, de forma que las personas se comprometan con ideas y causas que permanecen 
relativamente estables a lo largo del tiempo. 
1.21.2.  VALORES 
 
Los valores tienen la intención de conseguir un cierto nivel de homogeneidad a la hora de actuar en la 
empresa por parte de todos los componentes de la organización.  
 
Cuando una organización define sus valores está comunicando a las personas que conozcan la forma en 
que se considera que el trabajo se debe realizar así como el porqué debe realizarse de este mono y 
como han de hacerlo, es una forma de ser y actuar, por tanto los valores no pueden ser definidos desde 
fuera si no que le corresponde a los responsables de la organización conseguir que estos se vivan y 
perciban como tales, la coherencia entre lo que se predica y se practica cada día es fundamental para 
que estos se conviertan en acción. 
 
Salvador García y Simón Dolan, proponen la definición de la palabra valor en tres dimensiones. 
 
• Dimensión ético- estratégica: es el aprendizaje de que una forma de actuar es mejor que su contraria 
para conseguir unos determinados objetivos o metas. Entre estos valores podemos considerar la calidad 
versus no calidad, el trabajo en equipo versus individualidad o la ética versus acciones fraudulentas. 
 
• Dimensión económica: valores relacionados con el alcance y significado de las personas, ideas, actos, 
sentimientos o hechos. Entre ellos destacarían valores como innovación, creatividad o confianza. 
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• Dimensión psicológica: son las cualidades morales que permiten acometer o afrontar sin miedo los 
retos. En esta acepción se puede entender como las condiciones que permiten a los individuos o grupo 
de individuos ejercer su trabajo con valentía. 
 
En el estudio y análisis realizado a 48 empresas de diferentes nacionalidades, Pablo Cardona y Carolos 
Rey (2005) proponen una clasificación sobre ellos: 
 
• Valores de negocio: Relacionados con la actividad de la empresa como, por ejemplo, perseverancia, 
eficacia, profesionalidad, orientación a resultados. Estos representaban el 30% del total de valores. 
 
• Valores relacionales: Tienen que ver con la calidad de las relaciones a todos los niveles como 
comunicación, trabajo en equipo, respeto a las personas. Esto significaba un 26% 
 
• Valores de desarrollo: son los referidos a conseguir una diferenciación y mejora continúa de la 
empresa como innovación, creatividad y aprendizaje. Estos valores eran el 22% 
 
• Valores de contribución: son los que buscan las aportaciones a los stakeholders más allá de las 
relaciones estrictas del negocio como la satisfacción del cliente, interés por las personas, la 
responsabilidad social corporativa, etc. Que significaban un 22% 
1.22. TOMA DE DECISIONES 
 
En la toma decisiones se tiene que evaluar distintas alternativas que involucran factores económicos, 
posibilidades técnicas, necesidades científicas, consideración humana y social. Tomar una decisión 
correcta es elegir aquella alternativa, entre las disponibles, que mejor optimice un cierto valor total que 
de alguna manera tome en cuenta los diversos factores. 
 
La elección de estrategias es muy compleja, pues involucra no solo factores cuantitativos sino juicios 
de valor, por ello decimos que la toma decisiones tiene ciencia y arte. En el ámbito de Gestión y 
administración la opinión que prevalece es que es un arte. Podemos concluir que la Toma de 
Decisiones hoy es tanto un arte cualitativo como una ciencia cuantitativa. 
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1.22.1. CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Según Robert S. Kaplan y David p Norton, el Cuadro de Mando Integral mide la actuación de la 
organización desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y 
la formación y crecimiento.  
 
El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros de la actuación pasada con 
medidas de los inductores de actuación futura. Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se 
derivan de la visión y estrategia de una organización. Los ejecutivos de una empresa pueden, ahora 
medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la 
forma en que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y 
procedimientos que son necesarios para mejorar su actuación futura.  
 
El proceso de Cuadro de Mando Integral empieza cuando el equipo de alta dirección se pone a trabajar 
para traducir la estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos estratégicos específicos.  
A finales del siglo veinte, la automatización y la productividad ha incrementado las demandas 
competitivas y por ello el número de personas que realizan funciones analíticas: ingeniería, marketing, 
dirección y administración. Los individuos que siguen estando involucrados en la producción directa y 
en la prestación de servicios son valorados por sus sugerencias sobre la forma de mejorar la calidad, 
reducir los costes y reducir los tiempos de los ciclos. El Gerente de la fábrica de motores Ford dijo, 
“Las máquinas están diseñadas para que funcionen de manera automática. El trabajo de la gente es 
pensar, solucionar problemas, asegurar la calidad, y no limitarse a contemplar cómo las piezas van 
pasando ante ellos. Aquí, consideramos que la gente soluciona problemas, no costes variables” 
Ahora todos los empleados han de aportar valor, gracias a lo que saben y por la información que 
pueden proporcionar. Invertir en el conocimiento de cada empleado, y gestionar y explorar dicho 
conocimiento, se ha convertido en algo crítico para el  éxito de la empresa de la era de la información. 
Las empresas innovadoras están utilizando el Cuadro de Mando como un sistema de gestión 
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estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Están utilizando el enfoque de medición del 
Cuadro de Mando Integral para llevar a cabo procesos de gestión decisivos:  
a. Aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia. 
b. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos. 
c. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. 
d. Aumentar el feedback y formación estratégica.26 
 
1.22.1.1. Cuadro de Mando Integral  
 
El cuadro de mando integral o CMI surgió de un estudio realizado por David Norton, Director general 
de Nolan Norton y Robert Kaplan como asesor académico. El punto de partida fue la crítica por la 
fuerte orientación financiera existente en el sistema de gestión de EEUU. Se reunieron con bastantes 
empresas bimestralmente a lo largo de 1990 para desarrollar un nuevo modelo de medición. Esto 
produjo nuevas ideas hasta llegar a lo que se conoce como "Cuadro de Mando Integral" (Balanced 
Scorecard) organizado en 4 perspectivas:  
 
 Cliente, Interna, Financiera e Innovación - Formación. El cuadro de mando integral 
es una metodología de trabajo que permite transformar el objetivo y la estrategia de una unidad 
de negocio en objetivos e indicadores tangibles.  
 
El principio del CMI señala que los objetivos, los indicadores y las acciones estratégicas deben 
asignarse a un punto de vista concreto, a la Perspectiva. Cuando las perspectivas se tienen en cuenta 
de forma equilibrada durante la derivación de los objetivos estratégicos, se logra un objetivo 
ponderado, obteniendo el Cuadro de Mando Integral. 
 
Al observar un cuadro de Mando, nos daremos cuenta de la estrategia que utiliza la organización, de 
cómo se va cumpliendo y nos permite ir ajustando y modificando la puesta en práctica de la estrategia. 
Para ello es necesario que la alta dirección se planifique y comiencen a utilizar el cuadro de mando con 
unos objetivos limitados para luego centrarse en la estrategia y comunicarla a toda la organización. 
                                                 
26
 KAPLAN ROBERT Y DAVID NORTON, “El Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard”, Ediciones Gestión 2000 S.A.,  
Barcelona, 2002. 
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Como objetivo se entiende principalmente directrices que influyan sobre la forma de actuar del 
directivo y del trabajador.  
 
Una vez definido los tipos de indicadores se necesitan para el logro de dicho objetivo y se dejarán los 
más importantes que se verán reflejados en el CMI. Como vemos, no es sólo un conjunto de 
indicadores financieros y no financieros agrupados en cuatro perspectivas, sino que el Cuadro de 
Mando Integral debe relatar la historia de la estrategia de la unidad de negocio.  
      
 
 
 
Grafico 11 Cultura Organizacional 1 
 
El cuadro de mando integral, se basa en cuatro perspectivas principales: 
 
 Perspectiva financiera 
 
En general, los indicadores financieros están basados en la contabilidad de la Compañía, y muestran 
el pasado de la misma. El motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata (Al emitir un 
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proveedor una factura, la misma no se contabiliza automáticamente), sino que deben efectuarse 
cierres que aseguren la completitud y consistencia de la información.  
 
Debido a estas demoras, algunos autores sostienen que dirigir una Compañía prestando atención 
solamente a indicadores financieros es como conducir a 100 km/h mirando por el espejo retrovisor. 
- Algunos indicadores frecuentemente utilizados son: 
 Índice de liquidez. 
 Índice de endeudamiento. 
 Índice de rendimiento del capital invertido. 
 
 Perspectiva del cliente  
 
Para lograr el desempeño financiero que una empresa desea, es fundamental que posea clientes leales 
y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las 
expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Además, en esta perspectiva se toman en 
cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para poder así centrarse en los 
procesos que para ellos son más importantes y que más los satisfacen. 
 
 
 
 
El conocimiento de los clientes y de los procesos que más valor generan es muy importante para 
lograr que el panorama financiero sea próspero. Sin el estudio de las peculiaridades del mercado al 
que está enfocada la empresa no podrá existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya 
que en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas, situación que es el efecto 
de clientes que repiten sus compras porque prefieren los productos que la empresa desarrolla 
teniendo en cuenta sus preferencias. 
 
Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es diseñando protocolos básicos de 
atención y utilizar la metodología de cliente incógnito para la relación del personal en contacto con el 
cliente (PEC). 
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 Perspectiva de Procesos  
 
Analiza la adecuación de los procesos internos de la empresa de cara a la obtención de la satisfacción 
del cliente y logro de altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se propone 
un análisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminación de los 
procesos clave a través de la cadena de valor. 
 
Se distinguen cuatro tipos de procesos: 
 Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los análisis de calidad y reingeniería. Los 
indicadores son los relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos. 
 Procesos de Gestión de Clientes. Indicadores: Selección de clientes, captación de clientes, 
retención y crecimiento de clientes. 
 Procesos de Innovación (difícil de medir). Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos, % 
productos patentados, introducción de nuevos productos en relación a la competencia. 
 Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad. Indicadores típicos de Gestión 
Ambiental, Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social Corporativa. 
 
 Perspectiva del desarrollo de las personas y el aprendi zaje 
 
El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de guías del resto de las perspectivas. 
Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organización de la habilidad para 
mejorar y aprender. Se critica la visión de la contabilidad tradicional, que considera la formación 
como un gasto, no como una inversión. 
La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso avance de las 
empresas en este punto. De cualquier forma, la aportación del modelo es relevante, ya que deja un 
camino perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva.  
 
Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en: 
 
 Capacidad y competencia de las personas (gestión de los empleados). Incluye indicadores de 
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satisfacción de los empleados, productividad, necesidad de formación, entre otros. 
 Sistemas de información (sistemas que proveen información útil para el trabajo). Indicadores: 
bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y copyright, entre otros.  
 Cultura-clima-motivación para el aprendizaje y la acción. Indicadores: iniciativa de las 
personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la visión de la 
empresa, entre otros. 
 
 
Grafico 12 Marco BSC 1 
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Esta perspectiva se basa en la utilización de activos intangibles, lo que en toda compañía no es siempre 
la lógica de negocios. En algunas compañías los recursos tangibles son preponderantes en vez de los 
intangibles, por lo que no se trata de copiar y pegar tratando de encajar este modelo en todas las 
empresas. Pueden existir más o menos perspectivas del BSC (Cuadro de mando Integral).
27
 
La herramienta de Balanced Score Card mediante la investigación de la misma y a su vez informar a 
sus lectores que dicha herramienta ayuda a aquellas organizaciones que constantemente se 
desenvuelven en entornos cambiantes y a sus directivos ya que necesitan de la utilización de 
instrumentos para poder verificar y controlar el desempeño de las tareas.  
Cabe recalcar que el control tradicional se adapta mal a un entorno de este tipo, porque la información 
que produce es a menudo desfasada e imprecisa para usarla en el proceso de toma de decisiones. 
En gran medida los esquemas de mando que las empresas implementan para su gestión dependen de las 
personas que lo diseñan que pueden pertenecer a la propia entidad o forman parte de un grupo 
consultor o académico. La utilización de diferentes modelos y estilos afecta la alineación y el 
entendimiento, y crean dispersiones en el mando de una empresa que parten desde el diseño del 
modelo.  
 
Estas deficiencias de medición van en contra de la estrategia. Con un sistema de medición defectuoso, 
uno cree que está mejorando la rentabilidad al ampliar la línea de producto y repartir los gastos 
generales. Un sistema de medición exacto revelaría que la empresa obtiene la mayor parte de su 
beneficio con aquellas áreas de producto en las que realmente se diferencia y que la ampliación de la 
estrategia, en realidad, reduciría los beneficios, en lugar de aumentarlos. Los sistemas de medición 
actuales van en contra de las elecciones estratégicas.
28
 
1.23.  Marco Conceptual 
 
Palabras Claves: Plan, Planificación Estratégica, Estrategia, Estrategia en la Administración, 
Estrategias Competitivas, Negocio o Empresa, Balancead Scorecard, Proceso, Eficacia, Eficiencia. 
 
                                                 
27
 http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral 
28
 Michael E. Porter, “Estrategia y ventaja competitiva”, Editorial Planeta Colombiana  S.A., Bogotá – Colombia, 2006. 
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Debilidades y fortalezas: procesos internos o estructurales de ocurrencia en el ámbito del Partido, 
que implican una dificultad a resolver o una potencialidad positiva a explotar, de cara a la puesta 
en marcha del proceso de desarrollo local. 
 
Oportunidades y amenazas: factores externos y tendencias globales que no dependen de decisiones 
locales pero inciden, positiva o negativamente, en la evolución de la situación actual del partido y 
en la conformación de los escenarios futuros. 
 
Plan.-“Documento que contempla en forma ordenada y coherente las metas, estrategias, políticas, 
directrices y tácticas en tiempo y espacio, así como los instrumentos, mecanismos y acciones que 
se utilizará para alcanzar los fines deseados.” 
 
Planificación Estratégica .-“Es el establecimiento de la visión, la misión, las metas y la dirección 
que seguirá la organización en un determinado período”. Marca un camino a seguir para la 
obtención de mejores resultados, asegurando la competitividad y sobrevivencia de la organización.  
 
Estrategia.-Es la definición de los objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una 
organización (por ejemplo, una empresa); y de manera restringida es el plan de acción para 
alcanzar los objetivos en presencia de incertidumbre. 
 
Estrategia en la Administración.-Es la configuración de objetivos de largo plazo, a los criterios 
para orientar las decisiones fundamentales, y al conjunto de políticas para llevar adelante las 
actividades necesarias. 
 
Estrategias Competitivas .-“Se refiere a los cursos  de acción que emprende una empresa o unidad 
de negocios para lograr sus objetivos en situaciones coyunturales del mercado, como puede ser la 
aparición de competidores o nuevos entrantes, la decisión de incursionar en un nuevo mercado o la 
de enfrentar la aparición de productos sustitutos.” 
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Empresa.-“Toda actividad donde existe un intercambio de bienes y/o servicios con el objetivo de 
satisfacer una necesidad (del consumidor) y obtener una ganancia (para el empresario o propietario 
del negocio).También se entiende como unidad social que consigue y utiliza factores productivos 
para transformarlos con el fin de obtener un resultado.” 
 
Balancead Scorecard o Cuadro de mando Integral .- Es aquel que traduce la estrategia y la 
misión de una organización en un amplio conjunto de medidas de la actuación, que proporcionan la 
estructura necesaria para un sistema de gestión y medición estratégica. “El cuadro de mando mide 
la actuación de la organización desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, 
los procesos internos, y la formación y crecimiento.” 
 
Proceso.-“Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor a éste y 
suministre un producto a un cliente externo o interno. Los procesos utilizan los recursos de una 
organización para suministrar resultados definitivos.” 
 
 
Eficacia.-“La eficacia es la capacidad de un sistema para obtener resultados, sin preocuparse por los 
recursos que deba invertir para ello.” Por ejemplo: eficacia es a cuántos kilómetros por hora corre 
un vehículo; eficiencia es cuántos kilómetros hace por litro de combustible, a esa velocidad. En el 
campo político-social, eficacia es incrementar grandemente las probabilidades de que ocurra algo 
improbable; eficiencia es la relación entre ese cambio de probabilidad de un resultado y los costos 
que ello implica. 
 
Eficiencia.-“La eficiencia es la relación entre los resultados que logra y el costo de los recursos 
necesarios.” 
 
Planes Operativos .-“Son planes específicos de la organización, generalmente para períodos de un 
año.” 
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PLAN ANALITICO 
CAPÍTULO   II 
 
2. Análisis de la empresa 
 
La empresa Asociación Ventura en la actualidad presta el servicio de alquiler de locales comerciales, y 
todos los servicios adicionales que se desprenden de esta actividad.  
 
En la empresa Asociación Ventura se encuentra la comercialización de varias marcas reconocidas por 
el público de la zona del valle de Tumbaco. 
 
Entre los principales problemas que se han encontrado en la organización son: 
 
• Falta de una planificación estratégica. 
 
Citando a Michael Porter “The company without a strategy is willing to try anything” (la empresa sin 
estrategia está dispuesta a intentar cualquier cosa). 
 
Eso es precisamente lo que se ha de evitar. Si se tiene claro cuál es el camino que se ha elegido, la 
empresa tiene claro que es importante y que no para alcanzar sus objetivos.  
 
• Asignación de recursos con base a objetivo  
• La estructura organizacional es apropiada flexible y no burocrática  
• Existe alta delegación pero baja descentralización. 
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Si tomamos la premisa de las organizaciones son tan eficaces y eficientes como lo son sus procesos; 
mejorando los procesos evitaríamos algunos males habituales como: bajo rendimiento de los procesos, 
poro enfoque al cliente, barreras departamentales, subprocesos inútiles debido a la falta de visión 
global del proceso, excesivas inspecciones, reproceso, etc. 
 
29
Los objetivos generales que persigue un diagnostico y optimización de los procesos son:  
 
- Mayores beneficios económicos debido a la reducción de costos asociados al proceso 
como al incremento de rendimiento de los procesos. 
 
- Mayor satisfacción del cliente debido a la reducción del plazo de servicio y mejora de la 
calidad de producto/servicio 
 
- Mayor satisfacción del personal debido  a una mejor definición de procesos y tareas. 
 
- Mayor conocimiento y control de los procesos 
 
- Conseguir un mejor flujo de información y materiales 
 
- Disminución de los tiempos de proceso del producto o servicio. 
 
- Mayor flexibilidad frente a las necesidades de los clientes. 
  
• Excelente atención a clientes y evaluación de servicios. 
 
30
La organización de la producción nos permitirá: 
 
- Satisfacer las necesidades y la demanda de los clientes(darles lo que buscan , cuando 
quieren y como quieren) 
 
- Producir con el menor coste posible 
                                                 
29
 Eduardo Navarro, envarro@improven.com 
30
 Centros Europeos de Empresa e Innovación de Castilla y León, Ceiva@ceical.cict.cyles 
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- Aumentar el grado de calidad en nuestros productos. 
 
2.1. Comportamiento Organizacional 
 
Como el comportamiento organizacional es el resultado de la cultura y clima organizacional de una 
compañía, en Asociación Ventura se ha realizado estudios cualitativos y cuantitativos para analizarlos, 
con el fin de disponer de elementos de juicio y determinar que tan efectivas y eficientes son las 
conductas de trabajo y comportamiento del personal que se ve reflejado en la productividad de la 
compañía. 
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2.1.1. Evaluación del Clima Organización31 
 
 
Grafico 13 Evaluación Clima organizacional 1 
 
Para mejorar el clima organizacional dentro de la organización se plantea los siguientes objetivos, con 
el fin de direccionar todas las estrategias para su consecución. 
 
                                                 
31
http:/www.fovissste.gob.m/work/resources/LocalContent/832/2/GUIA%20BUENAS%20PRACTICAS%202005.p
df. 
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Grafico 14 Evaluación Organizacional 1 
 
2.2. CLASIFICACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
Para la determinación del grado de la cultura organizacional se utilizara la metodología del Dr. Amilcar 
Rios Reyes.   Se adopta esta metodología  para la cuantificación de la cultura organizacional de la 
empresa Asociación Ventura. 
 
En la siguiente matriz se coloca 1 en el casillero que corresponde a una cultura organizacional débil o 
fuerte, de acuerdo a la característica estudiada. 
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Grafico 15 Clasificacion Clima Organización 1 
Del analisis realizado, la cultura organizacional esta en un punto fuerte alto, pero la debe hacer mas 
fuerte mediante mecanismos internos para obtener una cultura organizacional adecuada. 
 
Para tener una cultura organizacional fuerte que permita ser cambiada o reajustada cuando se necesite, 
debemos diseñar normas muy consolidados , enfocados a la organización. 
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2.3. 32EVALUACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
En la siguiente matriz se cologa 1 como puntaje para una caracteristica que se perciba en la 
organizaciony 0 en la que no. 
 
 
Grafico 16 Evaluación Cultura Organización 1 
2.3.1. ENTORNO DE LA ORGANIZACIONAL 
 
El análisis del entorno de la organización, tienen como finalidad conocer cuáles son las condiciones en 
las que se desenvuelve una empresa y como la afectan positiva o negativamente. 
 
También mediante este estudio se define si la compañía tiene o no capacidad para reaccionar 
ofensivamente o defensivamente mediante la aplicación de estrategias que permitan aprovechar las 
oportunidades externas y reducir a lo mínimo posible las amenazas provenientes del sector. 
 
                                                 
32
 http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/69/comparticono.htm 
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Grafico 17 Estudio del Entorno 1 
 
2.3.1.1. Análisis Interno 
 
El análisis interno, permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la  
Organización. 
 
33
Los factores internos se pueden determinar de varias maneras, entre ellas la medición del desempeño 
y realizar la comparación con periodos anteriores y promedios de la industria.  
 
Asimismo, se pueden lleva a cabo diversos tipos de encuestas a efecto de escudriñar factores internos, 
como serían el ánimo de los empleados, la eficiencia de la producción,  la eficacia de la publicidad y la 
lealtad de los clientes.  
                                                 
33
 C:\Users\USER\Documents\mio\plan tesis lecturas\Análisis interno de la empresa.mht 
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Tradicionalmente, el análisis interno de la empresa ha perseguido determinar cuáles son sus fortalezas 
y debilidades, con la finalidad de mantener y desarrollar una ventaja competitiva. No obstante, en 
numerosas ocasiones es sumamente complejo llegar a identificar si estamos ante una fortaleza de la 
empresa, o ante una debilidad. 
 
Tal análisis comprende la identificación de la cantidad y calidad de recursos disponibles para la 
organización. Son las actividades que puede controlar la organización y que desempeña muy bien o 
muy mal, estas incluyen las actividades de la gerencia general, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, 
producción y operaciones, investigación y de desarrollo y sistema computarizado de información de un 
negocio. 
  
El proceso de identificar y evaluar las fuerzas y las debilidades de la organización en las áreas 
funcionales de un negocio es una actividad vital de la administración estratégica. Las organizaciones 
luchan por seguir estrategias que aprovechen las fuerzas y fortalezcan las debilidades internas. En esta 
etapa se observa cómo las compañías logran una ventaja competitiva, además se analiza el rol de las 
habilidades distintivas, los recursos y capacidades en la formación y sostenimiento de la ventaja 
competitiva de una firma.  
 
Por ello, debemos considerar que el verdadero propósito de este análisis debe ser comprender las 
características esenciales de la empresa, esto es, aquéllas que le permiten alcanzar sus objetivos. En 
este sentido destaca el papel predominante del análisis del interior de la organización frente al de su 
entorno, lo que llamamos “efecto empresa”. 
 
Partiendo del modelo de las cinco fuerzas de Porter (1982), herramienta fundamental para entender el 
entorno competitivo y los vectores que desde el exterior (competidores potenciales, productos 
sustitutivos, proveedores, compradores y competidores en la industria) influyen en las empresas de un 
mismo sector, el análisis estratégico ha intentado investigar por qué dentro de un mismo sector se 
producen diferencias en el desempeño de las organizaciones. 
 
Por esta razón, el estudio de la estrategia avanzó hacia el paradigma de la estrategia basada en los 
recursos y capacidades que se poseen (enfoque interno), o los que se deben adquirir para poder 
competir. En definitiva, se pasa de un enfoque exterior a uno interior a la hora de fundamentar la 
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creación de ventajas competitivas. 
 
En el presente, pretendemos tratar los estudios complementarios relacionados con el ámbito interno de 
la institución, con el objeto de identificar sus fortalezas y debilidades así como el posicionamiento 
competitivo. Los resultados obtenidos pueden ser considerados como elementos básicos sobre los que 
se fundamenta el proceso de formulación de objetivos y estrategias. 
 
El reciente desarrollo de la planificación estratégica en el campo de las empresas  hace necesario 
buscar los fundamentos metodológicos del diagnostico internos de estas organizaciones en los trabajos 
e investigaciones llevados a cabo bajo un marco empresarial. Uno de los primeros estudios sobre la 
evaluación del ámbito interno de la empresa fue llevado a cabo por Stevenson (1985). 
 
Para este autor, las principales limitaciones o dificultades que se plantean cuando se realiza un análisis 
de esta naturaleza son las siguientes: 
 
 El nivel de la organización y el tipo de responsabilidad de cada director influyen en la elección de 
los atributos a examinar y en la evaluación de los mismos. 
 
 El grado de fuerza o debilidad de cualquier atributo es difícil de medir, muchos cuentan con 
elementos fuertes y débiles simultáneamente 
 
 Los directivos utilizan tres tipos distintos de criterios al evaluar el grado de fortaleza de los 
atributos: base histórica, comparación con los competidores y base estándar 
 
 Los factores de situación, tales como la necesidad de protegerse o el deseo de mantener el statu 
quo, hacen más difícil la obtención de evaluaciones significativas.  
 
Las principales conclusiones de la investigación de Stevenson (1985) fueron las siguientes: 
 
 Las medidas y los criterios utilizados en la evaluación de los puntos fuertes y débiles deberían ser 
explícitos con objeto de asegurar una mayor consistencia 
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 Las relaciones de área crítica o factores sujetos a evaluación deberían ser desarrolladas ajustándose 
a cada unidad de negocio de la empresa. 
 
Las áreas funcionales de todas las organizaciones tienen fuerzas y debilidades.  
 
Ninguna empresa tiene las mismas fuerzas o debilidades en todas sus áreas, Gerentes y empleados 
representativos de toda la empresa tienen que participar para determinar cuáles son las fuerzas y las 
debilidades de la empresa 
 
La administración estratégica es un proceso muy interactivo que requiere una coordinación eficaz de 
los gerente de administración, marketing, finanzas / contabilidad, producción / operaciones, y sistemas 
de información computarizada. 
 Aun cuando el proceso de la administración estratégica sea supervisado por estrategas, el éxito 
requiere que los gerentes y los empleados de todas las áreas funcionales trabajen juntos para presentar 
ideas e información. 
 
 
Para elaborar un efectivo análisis de la situación interna de la organización y por ende definir sus 
fortalezas y debilidades se analizara a todas y cada una de las áreas funcionales de la organización que 
interrelacionan con el objeto de identificar aquellas virtudes y capacidades que le hacen diferente de 
sus competidores, y que la competencia no puede igualar ni tampoco imitar, logrando de esta manera 
determinar las ventajas competitivas que posee la organización y que es necesario aprovechar de la 
mejor manera. 
 
Dentro de las áreas funcionales internas que se analizaran están: 
Áreas funcionales: 
 
a) Administración .- este análisis se lo hace tomando en cuenta que las funciones básicas de 
esta área son: planificación, organización, ejecución, integración de la compañía y control de 
personal. 
 no hay una planificación estratégica en base a planes y objetivos 
 apertura para los cambios  
 miembros de la empresa emprendedores y con mucha iniciativa 
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b) mercadeo.- No existe un adecuado análisis del mercado al que están dirigidos los 
productos o servicios de la organización, así como un plan de marketing y mercadeo adecuado para 
básicamente definir: 
 
 producto 
 precio 
 promoción 
 
c) Economía y finanzas .- Para este análisis económico financiero, se calculara indicadores 
económicos y funciones que nos faciliten la comprensión de aspectos como: liquides, ventas, 
rendimientos, etc.; que nos ayudaran a establecer con mayor certeza la realidad financiera de la 
compañía: 
 
 inadecuada recuperación de cartera 
 no existe un plan de reinversión en la empresa 
 patrimonio solvente para realizar futuros prestamos 
 
d) Operaciones .-  
 
 falta de optimización de materiales y recursos 
 mala administración de procesos productivos 
 falta de control de desempeño del personal 
                                                     
 
e) Tecnológico.-  
 
 instalaciones apropiadas  
 Equipos y software administrativos actualizados                                                       
 Actualidad Tecnológica en el sector 
 
       f)  humano 
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 Trabajo en equipo 
 Desarrollo desequilibrado de aéreas, pero buena  coordinación entre ellas  
  
 
2.3.2. Identificación de fortalezas 
 
F1) Disponibilidad de Infraestructura, movilización, equipos y herramientas 
 
F2) Practican el trabajo en equipo, la responsabilidad y la honestidad en el trabajo 
 
F3) Posición Estratégica en el valle de Tumbaco 
 
F4) Capacidad de crédito y endeudamiento  
 
F5) facilidades de acceso 
F6) Mezcla de productos apropiados  
 
 
2.3.2.1. Matriz de Priorización de Fortalezas 
 
 Con los factores de éxito identificados como fortalezas procedemos a través de una matriz de 
priorización a establecer cuales tienen mayor peso con la finalidad de identificar los factores críticos 
del éxito. 
 
3.3.2.1.1. Determinación de Factores Críticos del éxito (FCE) 
 
 
Realizada la matriz de priorizaciones de las Fortalezas, se realiza el análisis y selección de los 
resultados de mayor impacto para la organización. 
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A continuación se hace un resumen de las Fortalezas seleccionadas a tomarse en cuenta para estudios 
posteriores 
 
 
Grafico 18 Determinación Factores critico 1 
 
2.3.3. Identificación de debilidades 
 
D1) no hay una planificación estratégica en base a planes y objetivos 
D2) Posicionamiento débil 
D3) Los locales no tienen buen servicio al cliente 
D4) Falta otra ancla aparte del Supermaxi 
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2.3.3.1. Determinación de Factores Críticos del éxito (FCE) 
 
Realizada la matriz de priorización de las DEBILIDADES, se realiza el análisis y selección de los 
resultados de mayor impacto para la organización. 
 
 
A continuación se hace un resumen de las Debilidades seleccionadas a tomarse en cuenta para estudios 
posteriores. 
 
Grafico 19 Determinacion Factores críticos 1 
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2.3.4. Matriz de evaluación de los factores críticos de éxito (EFI) 
 
De los resultados de los cuadros de los factores críticos del Éxito, tanto para las FORTALEZAS como 
para las DEBILIDADES aplicamos esta matriz EFI para determinar los factores determinantes del 
éxito. 
 
2.4. Criterio para la ponderación y para la calificación 
 
Evaluar primeramente la situación interna de la compañía, esto mediante la Matriz de Evaluación de 
los Factores Internos (MEFI). El proceso es el siguiente: 
1. Asignar un peso entre 0,0 (no importante) hasta 10 (muy importante), el peso otorgado a cada 
factor, expresa la importancia relativa del mismo, y el total de todos los pesos en su conjunto debe 
tener la suma de 10. 
2. Asignar una calificación entre 1 y 4 en orden de importancia, donde el 1 es irrelevante y el 4 se 
evalúa como muy importante. 
3. Efectuar la multiplicación del peso de cada factor para su calificación correspondiente, para 
determinar una calificación ponderada de cada factor, ya sea fortaleza o debilidad. 
4. Sumar las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el total ponderado de la 
organización en su conjunto (Fred R. David, 1997: 14) 
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Grafico 20 Matriz Interna 1 
  
 
- 76 - 
  
 
 
 
Análisis cuadro Matriz EFI 
 
Evaluando la matriz EFI encontramos que las fortalezas tienen una ponderación de 1,98 mientras que 
las debilidades 0,7. La suma de estos valores da un total de 2,6 puntos. Esto nos indica que la compañía 
debe tener más atención para reforzar sus puntos débiles producidos por una mala gestión, puede ser 
debida a un mal liderazgo, falta de técnicas de administración efectiva y planificación de acciones. 
Además nos indica que se deben aprovechar de mejor manera las fortalezas que tiene la compañía pues 
es parte interna de la compañía que debe ser mejor aprovechada para el beneficio de toda la 
organización. 
 
 
2.5. Análisis Externo 
 
Ambiente Externo es el entorno que tiene una organización al cual se integran todos los grupos 
(directos e indirectos) que ayudan a cumplir la misión por la cual fue creada la organización.  
 
Un análisis ambiental le permite a los administradores definir las oportunidades y las amenazas y, por 
otra parte, precisar las fortalezas y las debilidades de la empresa. 
 
Respecto del comportamiento de las variables del entorno (política, sociedad, economía, legislación, 
tecnología, cultura, competidores, mercado, etc.) es necesario que los Administradores conozcan las 
tendencias y las mega tendencias que tarde o temprano puedan influir, sino es que determinar, la 
existencia de la firma. 
 
Gran cantidad de cambios, así como el dinamismo ha conducido tanto a profesionales como a teóricos 
de la organización a valorar la necesidad de la evaluación del entorno externo como aspecto central de 
la planificación estratégica y a reconocer los efectos que estos cambios producen en el posicionamiento 
estratégico de las empresas.  
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Este análisis nos permite conocer las oportunidades y amenazas que plantea el entorno a la institución 
y, posteriormente, desarrollar las acciones estratégicas necesarias orientadas a explotar las primeras y 
neutralizar las segundas.  
 
De acuerdo con lo anteriormente expuesto, en este primer apartado destacaremos la necesidad, los 
objetivos y las limitaciones del análisis del entorno externo. 
 
 
En un intento de justificar la necesidad del análisis del entorno, Mesch (1984) planteo las siguientes 
cuestiones:  
 
¿ influye el entorno externo en los procesos de asignación de capital y de toma de decisiones?, ¿han 
sido alterados los planes estratégicos anteriores como consecuencia de cambios inesperados en el 
entorno?, ¿ha habido algunas sorpresa en el entorno externo que afectado negativamente a la 
organización?, ¿está aumentando la competencia en el sector?, la organización o el sector se está 
orientando más hacia el marketing?¿hay un mayor numero y variedad de fuerzas externas que están 
influyendo en las decisiones, al mismo tiempo que parecen estar más interrelacionadas? O ¿está 
insatisfecha la dirección con los esfuerzos de previsión y planificación realizados hasta ahora?  
 
Según el autor, una respuesta afirmativa a cualquiera de estas cuestiones sugiere que la dirección 
debería considerar el análisis de su entorno; sin embargo, si la respuesta afirmativa es para más de 
cinco cuestiones, entonces el análisis del entorno se convierte en un imperativo para la organización. 
 
Por su parte, Duncan et al. (1992) describen varios casos en los que sería recomendable la realización 
de un análisis del entorno. Estos son los siguientes: 
 
• En las decisiones de asignación de capital, como por ejemplo la inversión en nueva tecnología o la 
ampliación de instalaciones, puesto que este tipo de desembolsos suelen tener una recuperación a largo 
plazo; 
 
• Para garantizar que las estrategias de la organización disfrutan de un horizonte temporal más amplio 
sin imprevistos no deseados que pudieran suponer su modificación o desaparición 
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• Para eliminar muchas de las sorpresas existentes en el entorno externo, de forma que cuando los 
cambios se vuelvan aparentes para otros competidores, la organización ya haya detectado sus señales y 
examinado su importancia 
 
• Cuando se incrementa la competencia, se aceleran los cambios en el entorno y los directivos deben 
preocuparse particularmente por la satisfacción de las necesidades de sus clientes (es decir, se orientan 
al marketing), haciéndose necesario un planteamiento eficaz para el análisis del entorno. 
 
• Clasificar y ordenar los flujos de información generados por las organizaciones externas. Existe 
mucha información en el entorno que debe ser clasificada e identificadas sus fuentes con el fin de que 
tenga un mayor significado para la organización. 
 
Aunque, como ya hemos comentado con anterioridad, el objetivo fundamental y más genérico de la 
evaluación externa consiste en identificar las oportunidades y amenazas que sirven de base para la 
formulación de las estrategias que permiten posicionar a la organización en su entorno, también es 
posible identificar objetivos más específicos: 
 
• Identificar y analizar los problemas actuales importantes que pudieran afectar a la organización. 
Una vez clasificada la información externa, es necesario identificar y evaluar los problemas 
importantes con posible influencia en la organización. 
 
• Detectar y analizar las señales débiles de problemas emergentes que pudieran afectar a la 
organización. Además de la identificación de los problemas actuales, el análisis del entorno trata de 
detectar las señales débiles de ese entorno externo que pudieran suponer un problema en el futuro. 
 
• Especular acerca de los posibles problemas futuros que tendrán un impacto significativo sobre la 
organización. Los directores estratégicos deben ir más allá de lo que ya conocen y especular sobre la 
naturaleza del sector, así como de la organización en el futuro. 
 
Sin embargo, el análisis del entorno es un proceso que también conlleva una serie de limitaciones que 
todo directivo debe considerar (Duncan et al, 1992):  
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 Este tipo de análisis no supone una predicción del futuro, sino una interpretación de las señales 
externas, 
 
 Los directivos, debido a sus limitaciones cognitivas, no perciben todo lo que sucede a su 
alrededor. 
 
 En ocasiones la información pertinente y puntual  
 
 
Este análisis nos permite identificar cuáles son las fuerzas externas o factores claves que influyen 
directa o indirectamente en el comportamiento de la compañía. Las fuerzas externas que conforman el 
entorno son: 
 
 
El proceso para realizar un análisis externo o entorno van a existir dos tipos de ambientes un 
microambiente (Conocido como MESO) y un macro ambiente. 
 
2.5.1. En el macro ambiente es lo más lejano que existe del entorno en la organización, pero va 
afectar de alguna manera si existe algo negativo dentro de él. Los factores que se 
relacionan son: Factor Económico, Social, Político, Legal, Ambiental, Demográfico, 
Tecnológico, etc. 
 
 Componentes económico .- se refiere a distribución y el uso que se hace de los recursos en el 
conjunto de la sociedad. Son indicadores económicos: crecimiento del PIB, tasa de la inflación, el 
incremento de la productividad, los niveles de empleo, los tipos de interés , la deuda pública, etc. 
 
 Componente social , Este componente escribe las características de la sociedad en la que opera la 
organización. Son indicadores sociales: tasa de alfabetización, nivel de educación, costumbres, 
valores, estilos de vida, edad población, distribución geográfica, movilidad, etc. 
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 Componente político , Analiza las actitudes del gobierno respecto a las diversas industrias, a las 
presiones ejercidas por grupos de interés , al clima regulador, a los programas de los partidos 
políticos y a los candidatos a cargos públicos. 
 
 Componente legal .- se refiere al cumplimiento de las leyes por parte de los miembros de la 
sociedad. Son indicadores legales: leyes cuidado del ambiente, leyes de salud, seguridad en el 
trabajo, ley de protección al consumidor. Ley de tributación e impuestos. 
 
 
 Componente tecnológico .- trata sobre las nuevas maneras de manufacturar la producción de 
bienes y servicios: nuevos procedimientos, nuevos equipos 
 
 Componente ético .- son elementos que forman parte de su cultura y definen en términos 
generales el tipo de conducta que los individuos y las organizaciones esperan unos de otros aunque 
la ley no prescriba nada al respecto. 
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Grafico 21 Macro Ambiente 1 
a) Fuerzas Económicas 
 
 Economía dolarizada 
 Tasas de interés 
 Niveles de ingresos de la población 
 Impuestos 
Las cifras también mejoran en la actividad comercial. Por un lado aumenta el consumo de los hogares a 
tasas trimestrales del 1,8%. Mientras, el sector comercial crece lentamente a niveles del 1,3% cada tres 
meses, según las estadísticas del Banco Central. 
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Grafico 22 Fuerzas Económicas 1 
 
Entre el 40% y 50% de las ventas en los centros comerciales se registran por tarjetas de crédito. En el 
mercado existen cerca de 1,5 millones de usuarios de tarjetas donde el 80% mantiene cupos menores a 
USD 1 500. 
 
 
Grafico 23 Pib 1 
Al monitorear las variables económicas de Ecuador podemos darnos cuenta del aumento de la 
disponibilidad de créditos en los bancos y tiendas de autoservicios con una tasa de interés activa del 
8.68%, la inflación hasta este momento es del 2.80% que es una inflación baja, el nivel de ingreso de 
las personas es bajo más la propensión a gastar en el último trimestre del año es elevado, el PIB 
industrial manufacturero excluye refinación de petróleo (millones USD) - (4.792,86), la tendencia de 
PNB per cápita es 3.714,52, la tendencia del desempleo 7.64%. 
b) Fuerzas sociales, culturas y demográficas, Fuerzas sociales:  
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 Política gubernamental en el área social 
 Sistema de seguridad social en crisis 
 Calidad de los servicios públicos 
 Ecuador destino turístico 
 Migración 
 
De las variables monitoreadas para este tipo de fuerzas deducimos que la congestión del tránsito 
aumenta en el Valle de Tumbaco, circulan alrededor de 32 mil autos diariamente, la población de la 
zona asciende aproximadamente a 270 mil habitantes, se estima una población flotante de 80 mil 
personas en las parroquias del valle, el rol de los sexos se ha nivelado, existe una igualdad racial, la 
calidad de los productos aumenta, así como la actitud ante los productos extranjeros. 
 
 
Grafico 24 Proceso de ocupación territorial 1 
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c) Fuerzas culturales 
* Cambio en las costumbres de la clase media alta 
*  Mayor acceso a medios de comunicación e información 
*  Niveles de educación y formación de población 
Factores demográficos: 
 Inestabilidad política 
 Política económica 
 Política Fiscal 
d) Fuerzas gubernamentales 
 Entidades que conforman el sector publico 
 Entidades políticas autónomas 
 Presupuestos gubernamentales 
 Corrupción 
e) Fuerzas legales o legislativas 
 Deformación de leyes 
 Inexistencia de marco legal para incentivos, protección  
f) Fuerzas Tecnológicas 
 Acceso a tecnología de punta aplicada para mejorar la productividad y   eficiencia 
 Comercio electrónico 
 Construcción de más centros comerciales, aumento de sociedad de consumo 
g) Fuerzas de la competencia 
 Pocas empresas competidoras 
 No se ofrecen nuevos productos y servicios en el mercado 
 
El medio ambiente es un conjunto de elementos abióticos (energía solar, suelo, agua y aire) y bióticos 
(organismos vivos) que integran la delgada capa de la Tierra llamada biosfera, sustento y hogar de los 
seres vivos. 
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Es cálido semi-húmedo, las temperaturas (en grados Celsius) en verano llegan hasta los 30 grados y en 
invierno, la noche más fría puede llegar hasta 6 grados, a lo largo del año se mantiene una temperatura 
media, muy agradable de 12 a 26 grados. Por ser la parte más abrigada del valle, Tumbaco y Cumbayá 
se han convertido en los sitios de residencia preferida de los quiteños y también de los residentes 
extranjeros que llegan a esta región por motivos de trabajo de manera temporal (de 3 a 4 años) o 
permanente 
 
 
Grafico 25 Parque Tumbaco 1 
2.6. Identificación de oportunidades y amenazas 
 
Identificadas las fuerzas externas del entorno, identifico cuales de ellas se constituyen en las 
principales oportunidades y amenazas, que se hallan en el entorno e influyen en el comportamiento de 
la organización. 
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2.6.1. Identificación de Oportunidades 
 
A continuación se indica las oportunidades escogidas y las razones que llevaron a su elección. 
O1) Ubicación estratégica en nueva zona comercial 
O2) Rodeado de nuevas ciudadelas 
O3) Punto turístico 
O4) Futuro crecimiento demográfico de la zona, stress con lleva a tener una vida más apacible, busca 
un ambiente agradable y armónico  
O5) El Marketing va tomando un rol muy importante para la comercialización 
O6) El internet es una herramienta muy valiosa para los negocios 
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2.6.2. Determinación de Factores Críticos del éxito (FCE) 
Realizada la matriz de priorización de las OPORTUNIDADES, se realizara el análisis y selección de 
los resultados de mayor impacto par la organización. 
A continuación se hace un resumen de las oportunidades seleccionadas a tomarse en cuenta para 
estudios posteriores. 
OPORTUNIDADES ∑ p N° Pac 
O1)  
Ubicación 
estratégica en 
nueva zona 
comercial 
8,5 10 1 10 
O2)  
Rodeado de nuevas 
ciudadelas 
10 11 2 22 
O3)  Punto turístico 6,5 8 3 24 
O4)  
Futuro crecimiento 
demográfico de la 
zona 
8 10 4 40 
O5)  
El Marketing va 
tomando un rol 
muy importante 
para la 
comercialización 
9,5 11 5 55 
O6)  
El internet es una 
herramienta muy 
valiosa para los 
negocios 
6,5 8 6 48 
               Elaborado: Geovanna Tapia 
Tabla 1 Factores Críticos 1 
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2.6.3. Identificación de Amenazas 
La competencia de centros comerciales con más capacidad 
Mucho público que solo pasea y no compra 
Nuevos hábitos de compra 
Falta de diversidad comercial 
2.6.4. Determinación de Factores críticos del éxito (FCE) 
Realizada la matriz de priorización de Amenazas, se realiza el análisis y selección de los resultados de 
mayor impacto para la organización. 
A continuación se hace un resumen de las Amenazas seleccionadas a tomarse en cuenta para estudios 
posteriores. 
  AMENAZAS ∑ P N° P.Ac 
A1 
La competencia de 
centros comerciales 
con más capacidad 
8,5 11 1 11 
A3 
Mucho público que 
solo pasea y no 
compra 
6,5 8 3 24 
A4 
Nuevos hábitos de 
compra 
8 10 4 40 
A5 
falta de diversidad 
comercial 
6 8 5 40 
                        Elaborado: Geovanna Tapia 
Tabla 2 Factores Críticos del Éxito 1 
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2.6.5. Matriz de Evaluación de los factores críticos de éxito  (EFE) 
Con los resultados de los cuadros de los factores críticos del Éxito, Tanto para las OPORTUNIDADES 
como para las AMENAZAS aplicamos esta matriz EFE para determinar los factores determinantes del 
éxito 
2.7. Identificación de oportunidades y amenazas 
Identificadas las fuerzas externas del entorno, identifico cuales de ellas se constituyen en las 
principales oportunidades y amenazas, que se hallan en le en el entorno e influyen en el 
comportamiento de la organización. 
 
Elaborado: Geovanna Tapia 
Grafico 26 Identificación oportunidades amenazas 1 
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2.7.1. Análisis cuadro Matriz EFE.- 
Si bien es cierto la media para este análisis es de 2,5; el valor obtenido de 2,47 indica lo siguiente: 
 Las oportunidades del mercado no son muy bien aprovechadas 
 Se sugiere plantear una planificación estratégica 
 
2.7.1.1. Árbol General de Problemas 
El árbol de problemas es una técnica que se emplea para identificar una situación negativa (problema 
central), la cual se intenta solucionar mediante la intervención del proyecto utilizando una relación de 
tipo causa-efecto. 
 
El árbol de problemas se debe formular el problema central de modo que sea lo suficientemente 
concreto para facilitar la búsqueda de soluciones, pero también lo suficientemente amplio que permita 
contar con una gama de alternativas de solución, en lugar de una solución única 
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Grafico 27 Diagrama Causa Efecto 1 
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2.8 ESTRATEGIAS A NIVEL EMPRESARIAL: MODELO DE LAS CINCO FUERZAS 
DE MICHAEL PORTER 
 
 
Grafico 28 Fuerzas Porter 1 
 
34
Formular una estrategia competitiva consiste esencialmente en relacionar una empresa con su 
ambiente la meta de la estrategia competitiva consiste en encontrar una posición en el sector 
industrial donde pueda defenderse mejor en contra de esas fuerzas o influir en ellas para sacarles 
provecho. 
Conocido como el ambiente competitivo, que consta de componentes que tienen consecuencias más o 
menos concretas e inmediatas para la dirección de la empresa. Estos componentes son: 
                                                 
34
 Michael. E. Porter, Estrategia Competitiva, EDISION REVISADA, 2005, Pag,20 
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 Componente laboral.- este componente trata sobre la oferta de trabajo disponible para la 
realización de las operaciones. Sus factores pueden ser: niveles de habilidades, afiliación sindical, 
escalas salariales, promedio de edad de trabajadores, atractivo de trabajar en esa empresa. 
 
 Componente cliente.- refleja las características y las conductas de los que adquieren los bienes y 
servicios de la organización. El perfil del cliente ayuda a los directivos a generar ideas sobre la 
manera de aumentar la satisfacción del cliente. 
 
 Componente competidor.- este componente engloba al total de los rivales que una organización 
debe superar para lograr sus objetivos. Un factor clave para el desarrollo de una estrategia eficaz es 
el análisis de la competencia, es decir ponderar los puntos fuertes y débiles de los competidores 
actuales y potenciales de una empresa. 
 
 Componentes proveedor.- hace referencia a la participación de proveedores de recursos no 
laborales para la organización. Estos factores pueden ser: cantidad de vendedores que ofrecen 
recursos, calidad de materiales, fiabilidad de sus entregas, condiciones crediticias que ofrecen 
 
Todos estos componentes en grupo forman el territorio en el que opera la organización. La estructura 
de relaciones efectivas dentro de este ambiente determinara la rentabilidad potencial de la empresa, así 
como sus perspectivas de lograr una ventaja competitiva sostenible. 
 
2.8.1. RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS COMPETIDORAS  
 
La rivalidad se debe a que uno o más competidores se sienten presionados o ven la oportunidad de 
mejorar su posición. La intensidad de la rivalidad proviene de varios factores estructurales, a saber. 
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2.8.2. ANALISIS DE LA COMPETENCIA 
 
 
Grafico 29 Análisis de la competencia 1 
 
La competencia es el principal promotor del rendimiento y la innovación en especial cuando hablamos 
de servicio. 
 
La competencia si bien es cierto nos beneficia a todos ya que nos permite seleccionar entre una 
variedad de productos excelentes a precios asequibles. La competencia estimula la adopción de la 
innovación, mientras las empresas evolucionan y ofrecen nuevas ideas para prosperar en el mercado. 
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Toda competencia depende de las cinco fuerzas competitivas que se interaccionan en el mundo 
empresarial: 
 Amenaza de nuevos entrantes 
 Rivalidad entre competidores 
 Poder de negociación con los proveedores 
 Poder de negociación con los clientes 
 Amenaza de productos o servicios sustitutivos 
 
La acción conjunta de estas cinco fuerzas competitivas es la que va a determinar la rivalidad existente 
en el sector. Los beneficios obtenidos por las distintas empresas van a depender directamente de la 
intensidad de la rivalidad entre las empresas, a mayor rivalidad, menor beneficio. 
La clave está en defenderse de estas fuerzas competitivas e inclinarlas a nuestro favor. 
Es por eso que Gestionar la atención de cada cliente es totalmente personalizada, la Empresa 
Asociación Ventura, ha calificado como competencia a las personas naturales o jurídicas, que a 
continuación detallamos. 
La competencia directa de Ventura Mall la constituyen: Plaza del valle, La Esquina, Santa María  
quienes poseen las siguientes características: 
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2.8.2.1. Características de la competencia 
 
 
Grafico 30 Características competencia 1 
2.8.3. Poder de negociación de los proveedores 
Los proveedores pueden ejercer poder de negociación si amenazan con elevar los precios o disminuir la 
calidad de los bienes o servicios que ofrecen. 
 
2.8.3.1. Proveedores 
Se define como Proveedores a aquellos que suministran mercancías y servicios utilizados en el proceso 
productivo de una organización.
35
 
Entre nuestros proveedores actuales encontramos a: 
 
 
 
                                                 
35
 http://www.glosarioempresarial.org/forma/p.html. 
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 Proveedores de Mantenimiento de Edificios : Se denomina así a los proveedores que 
proveen de todo tipo de artículos de construcción, sean estas chovas, plantas, etc. 
 
PROVEEDORES 
NOMBRE ACTIVIDAD 
DURAN CASSOLA 
MARCO 
PLANTAS  
ORTIZ SALAZAR 
VICENTE MANUEL 
COMPRA DE LUBRICANTES  
QUINA CABASCANGO 
SALVADOR 
COLOCACION DE 
PASAMANO  
COMERCIAL KYWI  S.A. LAVAMANOS  
ALVARADO CEDEÑO 
AGAPITO HERIBERTO 
COMPRA FLORECENTES  
Elaborado: Geovanna Tapia 
Grafico 31 Proveedores 1 
 
 
2.8.3.1.2.  Stakeholders: Análisis de los Proveedores  
 
Se realizó una encuesta para determinar el grado de relación que cuenta Asociación Ventura con sus 
proveedores, en la cual se pregunto lo siguiente: 
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 Proveedores de Materiales de Oficina : Se denomina así a los proveedores de todo 
tipo de artículos de papelería sean estos resmas de papel bond, grapadoras, perforadoras, 
carpetas, archivadores, entre otros, por lo que , en este aspecto sus principales proveedores 
son : 
 
PROVEEDORES 
NOMBRE ACTIVIDAD 
ORTIZ COYAGO EDWIN 
GERARDO 
COMPRA DE SUMINISTROS DE 
OFICINA  
VEGA PEREZ EDWIN 
MARCELO CARNETS Y COPIAS CDS  
MORALES CONDO 
FERNANDO JAVIER ESPIRALADOS 
CACHAGO CUTI MARIA 
ROSARIO 
 
COPIAS DE PLANOS  
 
PA-CO COMERCIAL E 
INDUSTRIAL SA 
 
COMPRA SUMINSITROS OFICINA 
Y MANTENIMIENTO  
 
Elaborado: Geovanna Tapia 
Grafico 32 Proveedores Materia oficina 1 
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 Proveedores de Equipos de Oficina : dentro de este aspecto se consideran elementos 
tales como: teléfonos, computadores, impresoras, así como su mantenimiento. 
Los principales proveedores son: 
PROVEEDORES 
NOMBRE ACTIVIDAD 
EQTEK S.A. SERVICIO TECNICO  
ACOSTA JARRIN 
MONICA ELIZABETH 
ARRENDAMIENTOS DE 
FRECUENCIAS 
Elaborado: Geovanna Tapia 
Grafico 33 proveedores equipos oficina 1 
 Proveedores de Publicidad:  
PROVEEDORES 
NOMBRE ACTIVIDAD 
LUZ ENA DEL CARMEN PEREZ 
LANDAZURI 
IMPRESIONES 
DONOSO  KASTNER  KAROL 
ELIZABTH 
REVISTA  
MATERIAGRIS CIA. LIMITADA ROTULO  
REYES COMBOZA NORMA ANDREA ROTULO  
SANCHEZ CEVALLOS MARIA 
ALEXANDRA DE LOURDES 
CUÑA PARA RADIO  
VEGA PEREZ EDWIN MARCELO ROTULOS LOCALES  
Elaborado: Geovanna Tapia 
Grafico 34 Proveedores publicidad 1 
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Con la mayoría de los proveedores se tiene un trato cordial y siempre se ha mantenido un 
cumplimiento tanto en la entrega de los perdidos y en los pagos. 
 
Los pagos por lo general se realizan cada 30 días y en casos especiales hasta cada 45 días. 
Productos sustitutos 
Los sustitutos limitan los rendimientos potenciales de un sector industrial pues imponen un techo a los 
precios que pueden cobrarse rentablemente en el. Cuanto más atractiva sea la opción de precios que 
ofrecen los sustitutos, mayor será el margen de utilidad. 
Los productos sustitutos que merecen especial atención son: 
 
2.9. Cliente 
 
“Los clientes son personas u organizaciones con necesidades por satisfacer, con dinero para gastar y la 
disposición de gastarlo”36 
 
Los principales clientes de nuestra empresa están enfocados en especial a las personas, que necesitan 
un tiempo de esparcimiento, por lo que son profesionistas, empleados, estudiantes, técnicos, y  
familias, etc. 
                                                 
36
 Stanton- Etzel-Walker, Fundamentos de Marketing, 11 EDICION, pag .48  
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Grafico 35 Edades clientes 1 
 
Grafico 36 Población de Tumbaco 
 
Conclusiones: 
Mediante el desarrollo de este capítulo se logro comprobar o desarrollar el objetivo  especifico  de: 
Realizar un diagnostico del entorno interno y externo de la empresa Asociación Ventura S.A. que  
permita proponer estrategias para lograr una ventaja competitiva dentro del sector comercial 
 
También se logra comprobar la hipótesis específica primera, donde se plantea que el análisis del 
entorno interno y externo de la empresa facilita la formulación de estrategias para mejorar la  
satisfacción del cliente. 
35% 
20% 
45% 
Edades promedio de 
clientes 
jovenes  hasta 
18 años 
adultos jovenes 
entre 21 y 30 
adultos de 31 y 
mas 
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CAPÍTULO III 
3. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA APLICADA A LA EMPRESA 
 
Para Asociación Ventura S.A. El direccionamiento estratégico es la ruta organizacional que nos ayuda 
a cumplir nuestros propósitos. 
 
3.1. Reflexión sobre resultados del análisis 
 
Del estudio de la etapa 1: análisis sectorial y de la empresa, podemos concluir: 
 Las oportunidades del mercado no son bien aprovechadas por la empresa Asociación Ventura, 
básicamente porque no se dispone de una planificación estratégica adecuada. 
 Las debilidades internas que presenta la compañía podrían ser contrarrestadas aplicando un 
liderazgo efectivo que ayude a mejorar la gestión de la compañía. 
 Las fortalezas deben ser mejor aprovechadas pues es el recurso más valioso con el que cuenta 
la empresa para lograr adaptarse de mejor manera. 
3.2. Desarrollo de una visión y misión apropiadas  
 
3.2.1.  Formulación de la misión 
 
 Es la expresión en la que la empresa Asociación Ventura, expresara su razón de ser, explicara  
cual es su negocio, su identidad y su direccionamiento estratégico para el que fue creada. 
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3.2.1.2. Visión 
 
3.2.1.3.  VISION DE LA EMPRESA   
 
 
3.2.2. Misión  
 
Grafico 37 Misión de la empresa 1 
 
Ser líder en la comercialización de variedad de 
productos de calidad, así como satisfacer la 
demanda de consumo de la zona del valle de 
Tumbaco con base en la innovación, la calidad, 
la pasión y compromiso por el servicio al 
cliente. 
Grafico36 visión 1 
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Grafico 1 
3.2.3.  Valores 
 
 
• HONESTIDAD.  
Nuestro comportamiento debe ser socialmente responsable, mostrando respeto, imparcialidad y 
sinceridad, hablando siempre con la verdad y apegado a las reglas de la compañía. 
 
 
 
• COLABORACIÓN.  
El logro de nuestros objetivos requiere de que todos los empleados de la empresa Asociación Ventura, 
participen haciendo contribuciones de manera individual y en quipo en la realización y mejora de 
nuestros procesos. 
 
• LEALTAD. 
 Debemos cuidar por siempre que nuestras relaciones de trabajo no se debiliten, siendo fieles evitando 
cosas que alteren nuestro compromiso y cuidando nuestra "intimidad".  
 
 
 
 
 
• RESPETO. 
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 Apegarse a las normas establecidas, buscando el bien común sin ofender a nadie o que sientan 
afectados en su persona o en sus bienes.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Grafico 38 Valores de la empresa 1 
3.2.4. MATRIZ AXIOLOGICA 
 
La matriz axiológica constituye una herramienta que desarrolla la formulación de los principios y 
valores institucionales. 
 
Esta matriz ayudara a detectar los factores que guían el comportamiento de las personas que integran la 
empresa. Siendo uno de los elementos importantes para el comportamiento organizacional.
37
 
 
                                                 
37
 Direccionamiento Estratégico, Ing. Guido Crespo 
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Grafico 39 Matriz Axiológica 1 
 
 Lealtad: Nuestro compromiso está enfocado a brindar satisfacción tanto al cliente interno y 
externo logrando de esta manera su fidelidad absoluta. 
 
 Honestidad; Es el comportamiento ético en el cumplimiento de las funciones y en el manejo de 
los recursos, por ello es una virtud centrada en el respeto  a la verdad y a los bienes ajenos; 
consiste en la manera de obrar de un individuo. 
 
 Colaboración; cumplir con las obligaciones adquiridas, así como el apoyo y colaboración 
mutua. 
 
 Respeto; apegarse a las normas establecidas, buscando el bien común sin ofender a nadie o que 
sientan afectados en su persona o en sus bienes. 
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3.3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
3.3.1. PRESENTACION DE LA EMPRESA 
 
La definición del negocio permite realizar una descripción de las características del negocio, es decir, 
describir de forma clara el tipo de servicios que se ofrece, así como el valor que aporta al mercado 
objetivo.
38
 
 
La empresa Asociación Ventura S.A. tiene como objetivo Ser  líder en la comercialización de variedad 
de productos de calidad, así como satisfacer la demanda de consumo de la zona del valle de Tumbaco 
con base en la innovación y compromiso por el servicio al cliente. 
 
3.3.2. FACTORES DE DEFINICION DEL NEGOCIO 
 
 
Grafico 40 Factores de definición 1 
 
                                                 
38
 MBA, Francis Salazar Pico, Estrategia, Pag.117 
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3.3.3. Organigrama de la empresa 
 
El organigrama es el esquema en el cual se presenta la distribución de las áreas y como están 
conectadas entre ellas. Por medio de este esquema se facilita la identificación de puestos del personal, 
la relación entre ellos, es decir, líneas de mando vertical y horizontal. 
 
La empresa debe diseñar o adaptar su estructura organizacional a los cambios que la estrategia le exige.  
 
Grafico 41 Organigrama 1 
 
Cabe señalar que para desarrollar o proponer una estructura organizacional u organigrama de una 
empresa, es necesario tener en cuenta los siguientes preceptos fundamentales: 
 
junta General de 
Accionistas 
administrador 
Departamento 
administrativo 
departamento 
operativo 
Departamento 
seguridad 
 
Gerente 
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 Ser coherente con las estrategias planteadas, o sugeridas de acuerdo al estudio elaborado 
previamente. 
 
 Representar la forma como una organización hace sus actividades 
 
 Ser consecuente con la misión y visión de la compañía 
 
 
 Esta debe ser diseñada de tal manera que permita la fácil implementación de las estrategias 
formuladas que permitirán el desarrollo y crecimiento estratégico que la organización desea 
alcanzar. 
 
 Promover la  generación de una adecuada cultura organizacional. 
 
3.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
En la empresa Asociación Ventura S.A. se tiene definido como representante de la Gerencia al 
Gerente, el cual debe proporcionar evidencia del compromiso con el desarrollo y la mejora continua de  
eficacia. 
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Grafico 42 Organigrama propuesto 1 
 
Conclusión:  
 
Al ofrecer servicios es de suma importancia la existencia de una comunicación eficiente y permanente 
con los clientes. 
 
La empresa lo seguirán conformando las mismas personas con la diferencia: 
 
 Adoptaran nuevos roles y responsabilidades  
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 Se contratara servicios de asesoría externa para control de gestión  
 
PERSONAL DE ASOCIACION VENTURA 
NUMERO DE 
PERSONAS 
CARGO 
1 GERENTE 
1 GERENTE DE MARKETING 
1 
ASISTENTE DE MARKETING  Y 
VENTAS 
0 ADMINISTRADOR 
1 CONTADORA GENERAL 
1 ASISTENTE CONTABLE 
1 PERSONAL DE COBRANZA 
1 JEFE DE MANTENIMIENTO 
3 PERSONAL DE MANTENIMIENTO 
1 RECEPCIONISTA 
1 MENSAJERO 
Elaborado: Geovanna Tapia 
Grafico 43 Personal de la empresa 1 
 
Descripción de actividades: 
 
 El contador.- Receptar documentación pertinente para realización pertinente para realizar las 
debidas declaraciones de impuestos y manejar la contabilidad.  
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Grafico 44  Manual de Funciones 1 
 
 El personal de marketing.- analizar y mercadear la empresa, mediante la venta y alquiler de 
locales. 
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Grafico 45 Funciones Marketing 1 
 
 El administrador.- tendrá a su cargo la contratación de personal así como el control de los 
procesos del resto de las áreas. 
 
 El personal operativo.- se encargara del mantenimiento  
 
 
Grafico 46 Funciones Jefe mantenimiento 1 
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 El personal legal.- se encargara del manejo de contratos, legalización. 
 
 
 El gerente general.- planificar, organizar, dirigir, coordinar y evaluar la gestión administrativa, se 
encargara de la firma de contratos, control de la empresa para responder a la junta de accionistas. 
 
Grafico 47 funciones gerente general 1 
 
3.5. Enfoque Estratégico 
 
Entre las variadas opciones estratégicas que una compañía puede tener, seguramente algunas serán más 
pertinentes que otras; la pertinencia puede venir por el lado de los costos, de la rentabilidad, de la 
eficiencia o de la competitividad.  
 
Algunas opciones serán más compatibles con la misión de la organización que otras. En todo caso, lo 
esencial es que la empresa pueda capitalizar sus fortalezas y sus oportunidades de una mejor manera 
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que sus más cercanos competidores pues de esta manera lograrán obtener una ventaja competitiva. De 
modo que el referente más crítico para elegir la mejor estrategia es precisamente la competitividad.  
 
 
 
Una organización sin planeación ni visión al futuro, puede decirse con toda certeza que pronto dejara 
de existir en el mercado en que se encuentre, por ello es importante el que se conozcan sus propósitos y 
sus aspiraciones hacia un futuro no muy lejano. 
 
El proceso de formulación de objetivos y acciones estratégicas, establece que son tres los componentes 
a ajustar con el fin de determinar los objetivos y acciones estratégicas (Shirley y Volkwein, 1978); 
 
 
a. El entorno externo 
 
b. El entorno interno 
 
c. La misión de la organización 
 
 
La determinación de los objetivos estratégicos a través de un proceso de ajuste refuerza la misión de la 
institución, permitiendo así mismo su desarrollo. 
De igual forma las oportunidades y amenazas reveladas en el análisis del entorno externo y las 
fortalezas y debilidades determinadas en el análisis interno solo deben ser consideradas como tales a la 
luz de la declaración de la misión institucional. 
 
El ajuste de las oportunidades y amenazas con las fortalezas y debilidades, dentro del contexto de la 
misión, es lo que permite determinar los objetivos se traducen en objetivos concretos y planes de 
acción que facilitan el logro de los primeros y con ello, de la misión 
3.6. Formulación Estratégica 
 
“Una estrategia es la determinación de los propósitos fundamentales a largo plazo y los objetivos de 
  
 
- 116 - 
  
 
 
una empresa, y la adopción de los cursos de acción y distribución de los recursos necesarios para llevar 
adelante estos propósitos”39 
 
Luego de analizar el ambiente externo e interno, su misión, visión y de haber formulado sus objetivos, 
se está preparado para poder establecer las estrategias de la organización. 
 
“una estrategia es un patrón de acciones y de distribución de recursos que se han diseñado para 
alcanzar las metas de la organización”40 
 
“Una estrategia es un conjunto integrado y coordinado de compromisos y acciones diseñadas para 
aprovechar las aptitudes centrales y obtener una ventaja competitiva.”41 
 
Las estrategias son los grandes caminos a seguir para que los objetivos puedan ser logrados y 
alcanzados. 
 
En realidad, las estrategias son las acciones temporales y permanentes que se emprenderán para 
alcanzar los objetivos de mediano y largo plazo.  
 
En la práctica lo que ocurre es que las organizaciones establecen los objetivos y las estrategias al 
mismo tiempo: existe una relación indudablemente simbiótica entre el establecimiento de los objetivos 
y el diseño de las estrategias. 
 
Los objetivos se van cristalizando conforme se implementan estrategias viables. Pero así como existe 
una relación conceptual indisoluble entre objetivos y estrategias, igualmente, existe (o debiera existir) 
una relación muy estrecha entre los objetivos, los indicadores y los valores a alcanzar.  
 
El propósito de las estrategias es determinar y comunicar, a través de un sistema de objetivos y 
políticas mayores, una descripción del tipo de empresa que se desea o requiere.  
 
Las estrategias no pretenden delinear con exactitud la forma en que la empresa habrá de alcanzar sus 
objetivos, dado que es la función de una serie de programas de soporte primarios y secundarios; pero, 
                                                 
39
 Htt://www.monografias.com/trabajos35/gerencia-cooperativa-cooperativa2.shtml 
40 BATEMAN, Thomas, Administración una ventaja competitiva, Mcgraw-Hill, 1999 
41 HITT, Michael, IRELAND, Duane, Administración Estratégica, tercera edición. 
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sí definen la estructura de trabajo que ha de servir de guía a pensamientos y actividades. Su utilidad 
práctica y su importancia como guía del direccionamiento, justifican de todas maneras, la separación 
de las estrategias como un tipo de plan con propósitos de análisis.  
 
Las estrategias  son los medios por los cuales una organización busca alcanzar sus objetivos. Como 
ninguna empresa posee recursos ilimitados, se deben tomar decisiones estratégicas para eliminar 
algunos cursos de acción y, entre otras cosas, para asignar los recursos.  
 
Para establecer las estrategias de la organización, se debe reflexionar acerca de los cambios a corto o 
largo plazo y la maximización de las utilidades. La estrategia cuenta con gran importancia ya que son 
(es) las que marcan el rumbo de la empresa. La empresa sabrá cómo reaccionar a cambios en las 
condiciones del mercado, esto será gracias a las estrategias bien definidas que posee. 
 
3.6.1. Estrategia de la Empresa 
 
La estrategia de la empresa es la utilización y  asignación de  recursos disponibles con el fin de 
modificar el equilibrio competitivo y de volver a estabilizar a la empresa. 
 
3.6.2. ELEMENTOS CLAVES PARA EL ÉXITO DE LA ESTRATEGIA. 
 
3.6.2.1. OBJETIVOS CLAROS Y A LARGO PLAZO 
 
 Los objetivos que se propongan deben tener relación con las actividades de la empresa de tal manera 
que permita alcanzarlas, ser coherentes, sencillas y además resultar motivantes.  Los objetivos que se 
formulen deben estar encaminadas hacia un mismo norte en donde a largo plazo permita ser sostenible 
en el futuro. 
Objetivos de calidad 
 
Objetivos son compromisos administrativos y operativos que la empresa se plantea cumplir con el fin 
de alcanzar resultados o beneficios en el tiempo. Son coherentes con la misión y visión. 
Para el 2012: 
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Objetivos perspectiva financiera 
 
a) Mejorar la rentabilidad de la organización 
 
Objetivos perspectiva clientes 
 
a) Desarrollo del Plan Estratégico de Marketing que toma en cuenta: 
 
 Satisfacción del cliente 
 Mejorar calidad de servicio 
 Mejorar posicionamiento 
 
 
 
 
Objetivos perspectiva procesos internos 
 
a) Desarrollar una Planificación Estratégica que contemple: 
 
 Desarrollar e implementar un sistema estratégico de información que apoye y fortalezca las 
actividades. 
 
 Optimizar procesos internos, para bajar tiempos de respuesta. 
 
 Reducir gastos administrativos  
 
Objetivos a largo plazo 
 
A estos se los llama metas que la organización quiere alcanzar en un horizonte de tiempo más o menos 
largo. 
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3.6.3. CONOCIMIENTO DEL ENTORNO. 
 
Este aspecto es esencial al momento de la creación de estrategias ya que nos permite ser competitivos y 
colocarnos un paso delante de nuestra competencia y más aun en donde vivimos cambios cada segundo 
tales como tendencias, modas, tecnología, etc., conocer todos estos aspectos nos permite formular 
estrategias que nuestra competencia no lo ve, tomar decisiones que nos permita anticiparnos al cambio 
en busca de la excelencia. 
 
3.6.4. VALORACION DE LOS RECURSOS. 
 
Se refiere a que la organización debe realizar una evaluación de sí misma en donde realice un 
diagnostico e identifique sus fortalezas y debilidades, evaluarlas para mejorarlas mediante la creación 
de estrategias. 
 
3.6.5. IMPLANTACION 
 
Cuando  las estrategias se encuentran claramente formuladas se debe implementar pues recordemos 
que las estrategias por si solas no van a cumplir con los objetivos planteados para esto se debe integrar 
todos los recursos mediante el compromiso y comunicación con toda la organización y nos permita ser 
dinámicos en el mercado. 
 
3.7. FUNCIONES DE LA ESTRATEGIA. 
  
3.7.1. SOPORTE PARA LA TOMA DE DECISIONES. 
 
En caso de surgir problemas o inconvenientes a los que la empresa se ve involucrado la formulación de 
estrategias permite tomar decisiones para superar dichos inconvenientes, continuando así con la marcha 
de la empresa y de esa manera la empresa podrá continuar con su propósito.  
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3.7.2. PENSAR EN EL FUTURO 
 
Pues al momento de la creación de estrategias se debe realizar una planificación e investigación que 
nos permite identificar modelos de negocios nuevos y a su vez anticiparnos a los cambios que se 
presentan en el mercado como cambio de gustos y preferencias, además nos permite incorporarnos a 
nuevas tecnologías. 
 
 
 
 
3.7.3. ALCANZAR METAS. 
 
La creación de estrategias nos lleva al cumplimiento de metas que nos permite la supervivencia de la 
empresa pero competitivamente tales como alcanzar posicionamiento en la mente del consumidor, ser 
productivos, innovadores, incrementar nuestra cartera de productos y de igual manera nuestra base de 
datos. 
 
3.8. DESARROLLO DE RECOMENDACIONES MEDIANTE ESTRATEGIAS 
 
Como ya hemos mencionado la formulación de estrategias es fundamental para el crecimiento de la 
empresa a continuación indicamos algunas estrategias que permitan a los centros comerciales mejorar 
aspectos en los que existan errores. 
 
El éxito de un centro comercial se relaciona con la apertura masiva de varios locales comerciales en los 
que se encuentren productos y servicios que satisfagan gustos, necesidades de los consumidores. Un 
centro comercial debe ser innovador que este en un constante cambio demostrando a sus consumidores 
que el centro comercial se preocupa por sus necesidades. 
 
 
 
  
 
- 121 - 
  
 
 
3.8.1. ESTRATEGIAS DE DIFERENCIACION DE LA EMPRESA  
 
 Ofrecer constantemente productos innovadores y de última moda 
 
 Diferenciarse como un centro comercial de gran calidad con novedosos y excelentes diseños 
 
 
 
 
3.8.2. ESTRATEGIAS  
 
La palabra estrategia ha sido definida de diversas formas: cinco definiciones con "P". 
 
1. Plan Curso de acción definido conscientemente, una guía para enfrentar una situación. 
 
2. En esta definición la estrategia tiene dos características esenciales. Son hechos como "adelantados" 
de la acción que quiere realizar y son desarrolladas consciente e intencionalmente dirigidas a un 
propósito. 
 
3. Maniobra (Utiliza la palabra "Play") dirigida a derrotar un oponente o competidor. 
 
4. Patrón de comportamiento en el curso de una organización, consistencia en el comportamiento, 
aunque no sea intencional. 
 
5. Posición identifica la posición de la organización en el entorno en que se mueve (Tipo de Negocio, 
segmento de mercado, etc.) 
 
6. Perspectiva relaciona a la organización con su entorno, que lo llena a adoptar determinados cursos 
de acción. 
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3.9. ENFOQUES PARA LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS  
 
1. Enfoque Ascendente . 
 
Las iniciativas en la formulación de la estrategia son tomadas por diversas unidades o divisiones de la 
organización y luego son enviadas hacia arriba para que sean completadas en el nivel corporativo.  
 
 
La estrategia en el ámbito corporativo será entonces un agregado de esos planes.  
 
La debilidad de este enfoque está en que la estrategia corporativa puede terminar siendo incoherente 
reflejando simplemente los objetivos de las decisiones antes de iniciar la planeación. 
 
La iniciativa la toman los ejecutivos del nivel superior de la organización, quienes formulan una 
estrategia unitaria y coordinada, generalmente contando con el asesoramiento de los gerentes a nivel 
más bajo. Esta estrategia global se utiliza después para fijar los objetivos y evaluar el desempeño de 
cada unidad de negocio. 
 
2. Enfoque Descendente.   
 
Este enfoque, que es un compromiso entre los dos anteriores, los ejecutivos en el ámbito corporativo y 
los gerentes de nivel más bajo preparan una estrategia, previa consulta entre sí, de ese modo se 
establece un nexo entre los objetivos más generales de la organización y el conocimiento de los 
gerentes sobre situaciones concretas. 
 
 Enfoque Interactivo. 
 
 Enfoque a nivel dual. 
 
La estrategia es formulada de manera independiente en el nivel corporativo y de negocios. Todas las 
unidades forman planes que sean apropiados a sus situaciones particulares y por lo regular esos planes 
son revisados por la gerencia corporativa. En el nivel corporativo, la planeación estratégica es continua 
y se centra en metas más vastas de la organización: 
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¿Cuándo adquirir y cuando deshacerse de negocios? 
¿Qué propiedades asignar a las diversas unidades de organización? 
 
 
 
3.9.1. Niveles de Estrategia 
 
1. Estrategia de nivel corporativo: Esta estrategia la formula la alta administración con el fin de 
supervisar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan con más de una línea de 
negocios. Las principales preguntas que se deben responder a este nivel son: 
 
¿En qué tipo de negocios se debe involucrar la compañía? 
¿Cuáles son las metas y las expectativas para cada negocio? 
¿Cómo se deben asignar los recursos para que se puedan alcanzar las metas? 
¿Cómo competirán los negocios dentro de su mercado? 
¿Qué productos y servicios debería ofrecer? 
¿A qué cliente intenta servir? 
¿De qué manera deberán ser administrados las diversas funciones (Producción, Mercadotecnia, 
Finanzas, etc.) a fin de satisfacer las metas del mercado? 
¿Cómo serán distribuidos los recursos dentro del negocio? 
 
Esta estrategia intenta determinar el enfoque que debe aplicarse a su mercado y como debe conducirse 
un negocio, teniendo presente los recursos y las condiciones del mercado. 
 
Muchas corporaciones tienen variados intereses en diferentes negocios. A los ejecutivos de la alta 
administración le resulta difícil organizar las actividades tan complejas y diversas en su corporación. 
 
42
El nivel corporativo proporciona un conjunto de directrices para dicha unidad, la cual posteriormente 
desarrolla su propia estrategia al nivel de unidad comercial. El nivel corporativo revisa luego los planes 
de estas unidades y negocia los cambios en caso de ser necesario. 
 
                                                 
42
 Jame Stoner, Administración, 5ta Edición. 
  
 
- 124 - 
  
 
 
Las empresas de un solo negocio recurren a la formulación de estrategias a nivel de unidad comercial, 
a menos que estén estudiando la posibilidad de ampliarse a otro tipo de negocios. En este momento se 
hace necesaria la planeación estratégica a nivel corporativo. 
 
 
• Estrategia de unidad de negocios: Esta estrategia es formulada para alcanzar las metas de 
negocios específicos y se ocupa de la administración de los intereses y operaciones de un negocio 
particular. Este trata con preguntas tales como: 
• Estrategia a nivel funcional: Esta estrategia es formulada por un área funcional específica como 
un refuerzo para llevar a efecto la estrategia de la unidad de negocio. En esta estrategia se crea el 
marco de referencia para la administración de funciones (Entre ellas Finanzas, Investigación y 
Desarrollo, Mercadotecnia y Recursos Humanos), de modo de ellas se sustente la estrategia a nivel de 
unidad comercial. 
 
 Estrategia a nivel Corporativo 
 
 Estrategia a nivel de negocio 
 
 Estrategia a nivel funcional 
 
En una organización funcional, distintas funciones de negocio como mercadotecnia y finanzas, se 
agrupan en departamentos diferentes, cada uno de los cuales habrá de desarrollar una estrategia que a 
su vez ayudará en la relación de las estrategias a niveles más alto. 
 
Las estrategias funcionales son más detalladas que las estrategias organizacionales. Además de que sus 
horizontes de tiempo son más cortos. Su propósito presenta tres aspectos: 
 
1. La comunicación de objetivos de corto plazo. 
 
2. La descripción de las acciones necesarias para el logro de objetivos a corto plazo 
 
3. La creación de un ambiente que favorezca su logro 
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Es de suma importancia que las directrices de los niveles inferiores participen en el desarrollo de las 
estrategias funcionales, de modo que comprendan adecuadamente que es lo que es preciso realizar y se 
sientan más comprometidos con el plan. 
 
Las estrategias funcionales tienen que coordinarse entre sí con el fin de reducir al mínimo los 
conflictos que sean inevitables, así como para mejorar las posibilidades de realización de las metas 
organizacionales. 
 
3.10. IMPLANTACIÓN DE LA ESTRATEGIA.   
 
Ejecutar lo planeado es el paso determinante de la labor ejecutiva, pues una estrategia es tan buena 
como su puesta en práctica. Por mucho que la estrategia haya sido muy bien pensada, si la ejecución no 
se encuentra acompañada de talento directivo y de liderazgo, la estrategia no funcionará. Por esta 
razón, los administradores deberán ser muy cuidadosos en definir no solo la estrategia primaria, esto 
es, la estrategia básica o principal  de la empresa, sino que deberán también precisar la estrategia de 
implantación, llamada también secundaria, pues tan importante es la una como la otra.  
 
3.10.1. Estrategias   
 
La Matriz FODA nos indica cuatro estrategias alternativas conceptualmente distintas. En la práctica, 
algunas de las estrategias pueden ser llevadas a cabo de manera concurrente y de manera concertada. 
Pero para propósitos de discusión, el enfoque estará sobre las interacciones de los cuatro conjuntos de 
variables. 
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Grafico 48 Matriz de Estrategias 1 
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3.11. Objetivos Estratégicos 
3.11.1. OBJETIVOS 
 
Es la expresión de una acción que produce un resultado deseable en un espacio de tiempo determinado, 
el cual debe ser medible.” Es una situación deseada que  
La empresa intenta lograr, es una imagen que la empresa pretende para el futuro.”43 
 
3.11.2. Criterios para los Objetivos 
 
 Conveniente: S u logro debe apoyar los propósitos y misiones básicos de una empres. 
Además, debe guiar a la misma en la dirección identificada por los propósitos y misiones 
básicas. 
 
 Mesurable a través del tiempo: hasta donde sea posible, los objetivos deberán establecer, 
en términos concretos, lo que se espera que ocurra y cuando. Los objeticos pueden 
cuantificarse en términos, tales como calidad, cantidad, tiempo, costo, índice, porcentaje, tasa, 
o en pasos específicos a seguirse. 
 
 Factible; Debe establecerse en vista de lo que los directivos consideran que pasara en la rama 
industrial: las posibles acciones de los competidores y las proyecciones en los aspectos 
económicos, sociales, políticos y técnicos del medio ambiente. 
 
 
 Aceptable: Los objetivos pueden lograrse más fácilmente si son aceptables para las personas 
dentro de una organización. 
 
 Flexible: Debería ser posible modificar el objetivo cuando surgen contingencias inesperadas, 
aunque no debería ser inestable, sino lo suficientemente firme para asegurar la dirección. 
 
                                                 
43
 Administración una perspectiva global, Koontz y Weinhrich 
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 Motivador: Ciertas investigaciones han confirmado que objetivos espeficos aumentan la 
productividad superior a aquella de objetivos fáciles de lograr. 
 
 
 Comprensible: Ciertas investigaciones han confirmado que objetivos específicos aumentan 
la productividad superior a aquella de objetivos fáciles de lograr. 
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3.11.3. OBJETIVOS ESTRATEGICOS. 
 
La empresa debe de establecer objetivos los cuales los gerentes o directivos buscaran alcanzarlos de 
una manera eficiente, por medio de estos se puede medir el desarrollo de la organización.  
 
Estos objetivos son de dos tipos los financieros y los estratégicos. Los primeros son importantes porque 
si no se tienen bien estructurados la empresa llegaría a tener problemas económicos, lo que provocaría 
una empresa sensible. Manejan principalmente el aumento de utilidades, contar con flujo de efectivo y 
la obtención de rendimiento sobre la inversión.  
 
Los objetivos estratégicos se encuentran relacionados con la competitividad de la empresa, analizar la 
situación en el mercado, aumentar la participación, mejorar a la competencia y buscando incrementar a 
sus clientes. 
 
El mejor medio para un posicionamiento mayor y duradero es la calidad en el producto o el servicio. 
 
Los objetivos estratégicos son, por definición, objetivos de mediano y largo plazo que contribuirán al 
logro de la visión de la organización. 
 
Los objetivos estratégicos son los cambios o efectos que debemos alcanzar en el largo plazo en nuestra 
organización o en la realidad en la que intervenimos. Por lo tanto, estos objetivos responden a una 
pregunta central: 
 
¿Qué deseamos cambiar de la realidad interna y externa en la cual trabajamos? 
 
Los objetivos suelen ser expresados en términos cualitativos, pero deben ser susceptibles de medición a 
través de indicadores objetivamente verificables.  
 
Deben ser claros, realistas, desafiantes, mensurables y congruentes entre sí.  
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Asimismo, para hacer más ordenado y consistente el proceso de formulación de los planes, los 
objetivos estratégicos se dividen en generales y específicos. Estos últimos son una desagregación y 
explicitación de los elementos esenciales de los primeros.  
 
La fijación de objetivos es un proceso mental que está indisolublemente ligado al seguimiento de 
ciertas estrategias. 
 
Las organizaciones pueden perseguir estrategias de crecimiento o de consolidación.  
 
Estrategias de crecimiento.  Esta muestra cuatro rutas básicas para el crecimiento de la organización. 
Estas rutas son:  
 
 Penetración en el mercado.  
 
Busca la penetración enfocando sus productos a mercados diferente existentes, pero expanden su nivel 
de esfuerzos en significativo.  
 
 
 Desarrollo del producto.    
 
La organización sirve a las mismas necesidades básicas del mercado modificando sus líneas de 
productos con el fin de enfrentarse a las ofertas competidoras cambiantes; satisfacen mejor las 
necesidades de ciertos grupos de mercado.  
 
 Desarrollo del Mercado.   
 
Es una estrategia que intenta encontrar crecimiento en nuevos mercados. Ejemplo: Expansión al 
extranjero de una empresa; encontrar nuevos usos para productos existentes.  
 
 
 Diversificación.  
 
  
 
131 
  
 
 
Incluye nuevos productos y nuevos mercados. Las empresas la utilizan para generar un crecimiento 
continuo, nuevas tecnologías y otros recursos. 
 
3.11.4.  OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA EMPRESA 
 
Se ha planteado objetivos por áreas, las mismas que nos ayudaran a cumplir con cabalidad las metas 
propuestas. 
 
Grafico 49 objetivos estratégicos 1 
 
 
 
Mejorar la eficiencia 
operativa
Pagos por medio de 
transferencias 
bancarias
Elaborado:Geovanna Tapia
OBJETIVO DE 
MARKETING
Incrementar clientes 
Diversificar los servicios que ofrece la 
empresa
OBJETIVO DE 
FIRMA DE 
CONTRATO
Fortalecer el sistema 
de gestion documental
Mantener permanentemente informados y resaltar la caidad y confiabilidad de los trabajos a 
nuestos clientes y relacionados sobre las politiccas, programas y procedimientos que se utizan 
en el campo empresarial en el area contable
OBJETIVO ESTRATEGICO GENERAL
OBJETIVO 
FINANCIERO
Disminuir o mantener los costos
Incrementar la Rentabilidad de la 
empresa
OBJETIVO DE 
FACTURACION
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3.15. Resultado de las acciones estratégicas. 
 
Al realizar el cruce de la información del escenario Macro y Micro, para definir las principales 
estrategias de negocios se inicio el cruzamiento de información
44
. 
 
 Estrategias FO (fortalezas vs. Oportunidades), igual a: Aquellas que aprovechando las 
oportunidades permiten potenciar las fortalezas de la organización. 
 
 Estrategias DO (Debilidades vs. Oportunidades), igual a: Objetivos de mediano plazo, se 
pretende disminuir las debilidades aprovechando las oportunidades que brinda el entorno 
general y el sector mismo. 
 
 
 Estrategias FA. (Fortalezas vs. Amenazas), igual a: Proyecto de impacto. 
Podemos disminuir las amenazas al tiempo que se aprovechan las fortalezas. 
 Estrategias DA. (Debilidades vs. Amenazas), igual a: Estrategias de previsión. 
Son estrategias de contingencia que se formulan para minimizar las debilidades internas a la 
vez que buscamos disminuir las amenazas externas obviamente. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
44
 Morrisey, 1991. 
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3.15.1. Estrategias FO 
 
Dentro de estas estrategias se ha determinado aquellas que buscan la consolidación de la Organización 
en el mercado. 
 
Grafico 50 Tabla FO 1 
 
La matriz FO, nos indica que existe una probabilidad del 18% de que se puedan capitalizar las 
oportunidades del entorno a partir de las fortalezas. 
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3.15.2. Estrategias FA 
 
Las estrategias defensicas son aquellas que permiten anticipar los problemas y evitar las catastrofes 
que pueden afectar a la organización, y estan encaminadas hacia mejorar la productividad mediante 
costos, tiempos del proceso, etc.  
 
Grafico 51 Tabla FA 1 
 
La matriz DA, nos indica que existe una probabilidad del 14% de que las fortalezas existentes eviten el 
efecto negativo de las amenazas 
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3.15.3. Estrategias DO 
 
Se puedo establecer aquellas estrategias que buscan consolidar una cultura de compromiso y lealtad 
institucional, para que luego se refleje en una orientación y satisfacción al cliente. 
 
Grafico 52 Tabla DO 1 
 
 
 
La matriz DO, nos indica que existe una probabilidad del 41% de que las debilidades afecten 
la capitalización de las oportunidades. 
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3.15.4. Estrategias Da 
 
Son aquellas que afectan a toda la organización. Los cambios acelerados del mundo actual que inciden 
indirectamente sobre el entorno de la empres, obliga a diseñar estrategias que soportan cada plan 
trazado para el área de producción. 
 
 
Grafico 53 Tabla DA 1 
 
 
La matriz DA, nos indica que existe una probabilidad del 55% de que las debilidades 
potencialicen el efecto de las amenazas. 
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3.16.  Estrategias 
 
Grafico 54 Estrategias 1 
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3.17. ADMINISTRACIÓN DE LAS ESTRATEGIAS PARA LA EMPRESA ASOCIACIÓN 
VENTURA 
 
Una de las formas más importantes de diferenciar una compañía de servicios es entregar de manera 
consistente unos servicios de más alta calidad que los competidores. 
 
 La clave consiste en cumplir o superar las expectativas de calidad en el servicio al cliente, estas 
expectativas se forman por las experiencias pasadas, recomendaciones verbales y publicidad de la 
empresa. 
 
Los clientes exigen a los proveedores sobre esta base y, después de recibir el servicio, lo comparan 
con el esperado; si el servicio percibido es inferior al esperado, los clientes pierden interés en el 
proveedor, pero si el servicio cumple o supera sus expectativas, utilizaran de nuevo al proveedor. 
 
Para Asociación Ventura existen algunos determinantes de la calidad de servicios: 
 
- Confiabilidad.- realizar el servicio prometido en forma eficaz y precisa 
- Capacidad de respuesta .- Proporcionar ayuda en los servicios cada que el cliente requiera. 
- Trato.- Cortesía de los empleados los cuales puedan transmitir confianza. 
- Atención.- Cuidado y atención personal directa con el cliente. 
- Apariencia.- Tanto del personal laboral como de las instalaciones físicas. 
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3.17.1. ESTRATEGIA DE PROMOCION DE VENTAS 
 
La estrategia de promoción permite realizar algunas actividades puntuales a corto plazo con el fin de 
incrementar la compra o venta de un producto o servicio a través de incentivos. 
Algunas de estrategias para incrementar las ventas de la Empresa Asociación Ventura son: 
 
 Realizar promociones mensuales para los clientes en el centro comercial estas deben ser 
creativas y regalonas dependiendo de la temporada y al final del año se añadirá un sorteo con 
un premio mayor, como por ejemplo una casa, un vehículo, etc., para ello se debe buscar una 
gran cantidad de auspiciantes que permitan reducir la carga financiera. 
 
 Sorteos de premios de los locales, para participar el cliente deberá hacer compras por un monto 
y luego con su factura canjeara un cupón para ingresar al sorteo. 
 
 
 Noches de descuento, donde la gente acuda a realizar sus compras para fechas especiales con 
descuentos. 
 
 Días de promoción “dos por uno” esto se aplicara para locales de comida, donde el cliente 
llevara el doble de lo que compro, esto se realizara son en los días y en las horas donde acuda 
la menor clientela. 
 
 
 Los descuentos atraen mucha cantidad de gente, por lo cual para llamar la atención es ideal 
realizar propaganda fuera del establecimiento y mejor si es por tiempo limitado .una frase que 
llama la atención puede ser:”Trae a una amiga y ambas recibirán el descuento”. 
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Grafico 55 Promociones 1 
 
3.17.2. ESTRATEGIA DE PUBLICIDAD 
 
Esta estrategia es de suma importancia pues a través de ella se puede mejorar o reforzar el 
posicionamiento en la mente de consumidor, se debe contar con un excelente cronograma de mercadeo. 
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La Publicidad es una herramienta útil    que permite a la empresa promocionar sus productos o 
servicios la misma es cancelada por parte de la empresa, y se lo realiza a través de medios de 
comunicación como: 
 
 Radio 
 Televisión 
 Internet 
 Prensa Escrita 
 
Lo que se pretende es que el centro comercial: 
 
 Realicen una campaña  publicitaria continua para dar a conocer sus productos, servicios y 
promociones pero principalmente se debe realizar una investigación de mercado con el fin de 
conocer que emisora, canal de televisión tiene mayor rating para sus clientes. 
 
 Presentación de artistas invitados , presentación de teatros con el propósito de atraer a 
más gente. 
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3.17.3. ESTRATEGIA DE LOCALIZACION. 
 
Lo que se pretende es que en cada centro comercial en las puertas de ingreso se encuentre un rotulo en 
donde se determina la localización de: 
 
 
 Puntos de ventas 
 
 Oficinas administrativa 
 
 Área de estacionamiento 
 
 Salas de Recreación 
 
 Servicios Higiénicos 
 
3.17.4. ESTRATEGIA DE TECNOLOGIA 
 
Debemos ir a la par de la tecnología por lo cual se debe desarrollar su propia página web, debido a que 
hoy en día han incrementado a la red la presencia de empresas y personas que visitan estos sitios Web. 
 
Si a estos antecedentes agregamos que Internes es un excelente medio de comunicación, publicidad 
nacional e internacional, hace de las páginas web una excelente inversión, con ello lo que se persigue 
es: 
 
 Hacer más sencilla la labor de los negocios con los clientes a través de la navegación en la 
Web 
 
 Proveer nuevas maneras para encontrar y servir a los clientes 
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 Mejorar las relaciones con sus clientes y proveedores, especialmente a nivel internacional, 
pues brinda la posibilidad de ver la información en cualquier parte del mundo, puesto que la 
ubicación del centro comercial está cerca del nuevo aeropuerto. 
 
Conclusiones  
 
 En este capítulo también se realiza un análisis interno y externo de la empresa mediante la matriz 
FODA, facilitando el diseño de estrategias que optimizan los procesos internos y el uso de los 
recursos humanos y materiales.   
 
También, se comprobaría la primera hipótesis específica Analizando los resultados obtenidos de la 
propuesta realizada para demostrar que se mejora el control y gestión de la empresa,  
  
 
144 
  
 
 
CAPÍTULO   IV 
4. CONTROL DE GESTIÓN  
 
4.1. Balanced Scorecard  
 
El Balanced Scorecard- también llamado Cuadro De Mando Integral – es un modelo de gestión que 
traduce la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos 
planes de acción que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organización. 
 
A través de un sistema coherente de elementos, como los mapas estratégicos, la asignación de 
recursos y la evaluación del desempeño, el cuadro de Mando integral ayuda a encajar piezas 
normalmente descoordinadas en nuestras organizaciones, para adecuar el comportamiento de las 
personas a la estrategia empresarial. 
 
Podríamos decir que el Balanced Scorecard nos proporciona una “fotografía” que nos permite 
examinar como estamos acometiendo hoy nuestra estrategia a medio y largo plazo.  
 
Para enfocar esta “Fotografía previamente, es necesario concretar nuestra visión del negocio en 
objetivos estratégicos relacionados entre sí según diferentes perspectivas. Con este ejercicio se 
consigue hacer que la estrategia sea más entendible y, por tanto más fácilmente comunicable. Ese 
esfuerzo también nos permite organizar todos los elementos de gestión de la empresa en torno a sus 
verdaderos objetivos. 
 
La utilidad del Balanced Scorecard no depende del tipo de empresa, sino de los problemas a los que 
se enfrenta. El Cuadro de Mando Integral se ha implantado en empresas grandes y pequeñas, en 
sectores regulados y no regulados, en organizaciones con y sin ánimo de lucro, así como en 
empresas con alta rentabilidad y con perdidas.  
 
El cambio depende de nuestro grado de satisfacción con el actual modelo de gestión y con la 
comprensión de la estrategia de la empresa que demuestran las personas de nuestra organización.  
 
El BSC, presenta los siguientes beneficios para la empresa:  
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 Reduce al mínimo la sobrecarga de información. 
 
 Reúne en un solo informe elementos claves de la organización. 
 
 Previene subestimar aspectos que tradicionalmente no son claves.  
 
 Correlaciona varios aspectos claves y permite visualizar efectos. 
 
 Presenta varias dimensiones en un solo tablero.  
 
 Permite tener una comprensión global de la organización empresarial. 
 
Con la aplicación del BSC, la empresa podrá clarificar y traducir visión y estrategia; comunicar y 
relacionar los objetivos estratégicos; planificar e identificar objetivos y alinear iniciativas 
estratégicas; así como llevar a cabo la retroalimentación estratégica y el aprendizaje para que la 
empresa lleve a cabo la integración estratégica y optimice el desempeño de los elementos que 
participan en la gestión empresarial. 
 
El BSC proporciona un marco que permite describir y comunicar una estrategia de forma coherente 
y clara. El BSC permitirá a las empresas, enfocar y alinear sus equipos directivos, unidades de 
negocios, recursos humanos, medios tecnológicos de información y especialmente sus recursos 
financieros, con la estrategia empresarial. 
 
 El BSC, permitirá cumplir con los siguientes principios: Traducir la estrategia a términos 
operativos; Alinear la organización con la estrategia; hacer que la estrategia sea el trabajo diario en 
toda la empresa; Hacer de la estrategia un proceso continuo; y, Movilizar el cambio mediante el 
liderazgo de los directivos; todo lo cual debe desembocar en la integración estratégica y la 
optimización de la gestión integral. 
 
El BSC es la mejor herramienta para convertir las políticas en estrategias y estas en objetivos que 
se consiguen y facilitan que la gestión sea competitiva. 
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4.1.2. ELEMENTOS DE UN BALANCED SCORECARD 
 
Misión, visión y valores. La aplicación del Balanced Scorecard empieza con la definición de la 
misión, visión y valores de la organización. La estrategia de la organización solo será consistente si 
se han conceptualizado esos elementos. 
 
A partir de la definición de la misión, visión y valores se desarrolla la estrategia, que puede ser 
representada directamente en forma de mapas estratégicos o conceptualizados, antes, en otro 
formato.  
 
De nuevo, lo importante no es si el desarrollo de la estrategia forma parte del modelo; lo realmente 
importante es si hay una estrategia definida y adecuada. Si lo está, será el punto de partida para el 
desarrollo de los elementos del modelo; en caso contrario, el primer paso consistirá en la definición 
de la estrategia. En numerosas implantaciones, la estrategia suele ya estar definida, y de lo que se 
trata es de plasmarla en un mapa estratégico. 
 
 
4.1.3. PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD: 
 
 Según Apaza (2005), el Balanced Scorecard representa un modelo de medición de la actuación de 
la empresa que equilibra los aspectos financieros y no financieros en la gestión y planificación 
estratégica de la organización empresarial.  
 
Es un Cuadro de Mando coherente y multidimensional que supera las mediciones tradicionales de 
la contabilidad. 
 
 El Cuadro de Mando de Kaplan & Norton desarrolla cuatro perspectivas: 
 
 La perspectiva financiera : Sus indicadores varían según la fase del producto; por 
ejemplo, la fase de crecimiento (porcentaje de aumento de ventas); fase de sostenimiento 
(rentabilidad), fase de cosecha (cash flow). 
 
“esta perspectiva representa, siempre que se trate de una empresa orientada hacia la rentabilidad, la 
mira para el éxito o el fracaso de una estrategia. Contiene aquellos objetivos e indicadores que 
miden el resultado financiero de la ejecución de la estrategia. La perspectiva financiera documenta 
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si se ha podido realizar el fin último de la actividad económica, es decir la consecución del éxito 
económico a largo plazo”45 
 
El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son valiosos para 
resumir las consecuencias económicas, fácilmente mesurables de acciones que ya se ha realizado. 
Las medidas de actuación financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en práctica y 
ejecución, está contribuyendo a la mejora del mínimo aceptable. Los objetivos financieros 
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida, como por ejemplo el rendimiento de 
capital empleado, particularmente se centra en la creación de valor e incluye prioridades de 
crecimiento, productividad y rentabilidad. 
 
 
Grafico 56 Perspectivas  1 
 
 La perspectiva del Cliente:  Las mediciones clave son: grado de satisfacción, retención, 
adquisición y rentabilidad de los clientes. Para satisfacer a los clientes o usuarios no sólo 
deberá actuar en disminuir costos, sino también mejorar la calidad, flexibilidad, plazos de 
entrega y servicio de postventa. 
 
 
                                                 
45
 HORVATH &PARTHERS,”Dominar el Cuadro de Mando Integral”; Edición Gestión 2000; 
Barcelona;2003;pg.56 
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“Esta perspectiva se centra en los objetivos que afectan a la presencia y al posicionamiento en el 
mercado. La empresa debe tener claro a que clientes desea suministrar, teniendo en cuenta los 
puntos esenciales, y que beneficios les quiere ofrecer o como quiere que el cliente perciba a la 
empresa”46 
 
Es fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se 
miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. 
Además, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor para 
los clientes, para poder así centrarse en los procesos que para ellos son más importantes y que más 
los satisfacen. El conocimiento de los clientes y de los procesos que más valor generan es muy 
importante para lograr que el panorama financiero sea prospero. 
 
Esta perspectiva acostumbra incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados 
satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada. Los indicadores 
fundamentales incluyen satisfacción del cliente, la retención de clientes, la adquisición de nuevos 
clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados. 
 
Grafico 57 Perspectiva de cliente 1 
 
                                                 
46
 HORVATH & PARTHERS,”Dominar el cuadro de mando integral”; Edición Gestión 2000;Barcelona 2003; 
pg.56 
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 La perspectiva del proceso interno: Tiene por objeto identificar los procesos críticos 
de éxito para mejorarlos, eliminar los despilfarros y reducir costos a fin de satisfacer mejor 
a los clientes y aumentar la rentabilidad de la empresa. 
 
“La perspectiva de procesos define los outputs y los resultados de los rendimientos de los procesos 
necesarios, para cumplir los objetivos para los clientes y los financieros. Y no se trata de hacer un 
listado de todos los procesos que existen en la empresa, sino de realizar un enfoque sobre aquellos 
procesos que tengan una importancia destacada para la ejecución de la estrategia”47 
 
 
Un proceso se lo puede definir como un conjunto de actividades elementales interrelacionadas 
entre sí que transforman una entrada en una salida, consumiendo unos recursos y aportando valor. 
Los procesos permiten establecer un modelo de gestión diferente en una organización, al superar el 
tradicional esquema vertical, y permitir establecer una cadena clientes proveedores internos con el 
enfoque puesto en el ciento final. 
 
Grafico 58 Entorno procesos 1 
                                                 
47
 HORVATH &PARTHERS,”Dominar el Cuadro de Mando Integral”, Edición Gestión 2000; 
Barcelona;2004;pg.56 
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La satisfacción de los clientes, descansa en que la empres desarrolle un nivel de eficiencia general 
que se evidencia en la calidad de los procesos que la empresa desarrolle. 
 
Los objetivos e indicadores de las perspectivas de los procesos se derivan de las estrategias que 
satisfacen a accionistas y clientes, estos procesos permiten a la unidad de negocio: 
 
 Entregar la propuesta de valor que atraerán y retendrán a los clientes de los segmentos de 
mercado seleccionados. 
 
 Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas. 
 
 
 La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Proporcionan la infraestructura 
necesaria para que las tres primeras perspectivas alcancen sus objetivos. Son los inductores 
esenciales para conseguir unos resultados excelentes en las perspectivas anteriores. Las 
medidas principales son: empleados (grado de satisfacción, aprendizaje, motivación, 
retención y productividad); sistema de información (su capacidad y adecuación a la 
empresa); innovación (productos nuevos, tiempo de lanzamiento, etc.).48 
 
Esta perspectiva identifica los factores más críticos para el éxito actual y futuro. Es poco probable 
que las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y 
los clientes utilizando las tecnologías y capacidades actuales. Además la intensa competencia 
global exige que las empresas mejoren, continuamente sus capacidades para entregar valor a sus 
clientes y accionistas. 
 
Al igual que con la perspectiva del cliente, las medidas basadas en los empleados incluye una 
mezcla de indicadores de resultado genéricos- satisfacción, retención, entrenamiento y habilidades 
de los empleados, junto con los indicadores específicos de esta medidas genéricas. 
                                                 
48
 CPC,Apaza,Mario, (2001ª) 
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Grafico 59 Persepectiva de gestión 1 
Este potencial no sirve para la ejecución de la estrategia actual, sino que crean las condiciones 
previas necesarias para la futura capacidad de transformación y adaptación. Al contrario de lo que 
sucede con la perspectiva financiera, de clientes y de procesos, la denominación de la cuarta 
perspectiva varía bastante. 
 
“según Kaplan y Norton lo llaman a esta perspectiva (learning and Growth) (aprendizaje y 
crecimiento), en otro lugar se denomina también como perspectiva de potenciales, perspectiva del 
conocimiento, perspectiva de la innovación o Perspectiva del Futuro”49 
 
                                                 
49
 HORVATH & PARTHERS, “dominar el cuadro de mando integral “; Edición Gestión 2000;Barcelona; 
2003;pg.57 
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Grafico 60 BSC Cuatro perspectivas 1 
 
Los empleados en contacto con el cliente deben poder entender las consecuencias financieras de 
sus decisiones y acciones, los gerentes deben ser los conductores del éxito financiero de largo 
plazo, todo ello derivado de un proceso fijado por la misión y estrategias de la empresa.  
 
El BSC, más que una táctica o un sistema de medidas de operaciones, puede utilizarse como un 
sistema estratégico para manejar las estrategias en el largo plazo a través de:  
 
 Clarificar y traducir visión y estrategia; 
CLIENTE 
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 Comunicar y relacionar los objetivos estratégicos y medidas;  
 Planificar, identificar objetivos y alinear iniciativas estratégicas;  
 Reforzar la retroalimentación estratégica y el aprendizaje.50 
 
Grafico 61 Perspectivas según Apaza 1 
 
Interpretando a Apaza (2001ª) Para el autor antes referido, en todas las perspectivas citadas se 
estudian cuatro aspectos: 
 
 
 Objetivos,  
 
                                                 
50 Http:/www.monografias.com/trabajo17/metodología bsc/ 
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 Indicadores,  
 
 Metas e Iniciativas.  
 
Representan, en conjunto, un sistema de medición equilibrada que vincula relaciones de causa-
efecto e identifican los procesos realmente estratégicos que deben realizarse para obtener el éxito:  
 
 Productos y servicios de alta calidad;  
 
 Clientes satisfechos y leales;  
 
 Empleados motivados y expertos. 
 
De esta manera, con el cuadro de Mando, se expande el conjunto de medidas financieras, 
incorporando mediciones de cómo los negocios agregan valor para los clientes actuales y futuros, y 
como se deben reforzar las capacidades internas de la empresa e invertir en personas, sistemas y 
procedimientos necesarios para mejorar el desempeño futuro. 
 
El BSC, enfatiza que las medidas financieras y no financieras tienen que ser parte de un sistema de 
información para todos los niveles de la empresa.  
 
 
El BSC, más que una táctica o un sistema de medidas de operaciones, puede utilizarse como un 
sistema estratégico para manejar las estrategias en el largo plazo a través de: 
 
 Clarificar y traducir visión y estrategia; 
 Comunicar y relacionar los objetivos estratégicos y medidas 
 Planificar, identificar objetivos y alinear iniciativas estratégicas;  
 Reforzar la retroalimentación estratégica y el aprendizaje. 
 
Por otro lado, Apaza (2005), dice que la filosofía del Cuadro de Mando implica una mirada "Top 
Down" - es decir, el foco sobre aquello que es estratégicamente relevante en un determinado 
período.  
 
Al presentar esta reducida información en forma discriminada por perspectiva (financiera, de 
clientes, de procesos y de aprendizaje y mejoramiento) y relacionar esta información entre sí y con 
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la estrategia de la empresa, se puede lograr un importante apoyo al control de gestión y del 
cumplimiento de la estrategia y visión.  
 
El cuadro de Mando no pretende reemplazar las otras fuentes de información, sin embargo se 
posiciona como el elemento central de seguimiento y control de la empresa. 
  
Analizando a Kaplan & Norton (1992), Johnson & Scholes (1997) y Apaza (2005) coinciden en 
determinar que los indicadores para la medición del desempeño, son parámetros cualitativos y 
cuantitativos que detallan la medida en la cual un determinado objetivo ha sido logrado.  
 
Al ser instrumentos de medición de las principales variables asociadas al cumplimiento de los 
objetivos, constituyen una expresión cuantitativa de lo que se pretende alcanzar y mediante la cual 
establece y mide sus propios criterios de éxito y proveen la base para el seguimiento de su 
desempeño.  
 
Por lo general para medir una cadena estratégica representada por Lineamientos de Política- 
Objetivos Generales- Objetivos Específicos- acciones Permanentes y temporales, se utilizan 
indicadores de Impacto, Resultado y Producto, los cuales en conjunto permiten medir la evolución 
del desempeño de la empresa pesquera extractiva.  
 
4.1.4. VENTAJAS DEL BALANCE SCORED CARD 
 
El BSC llena un vacío que existe en la mayoría de los sistemas de gestión: la falta de un proceso 
sistemático para poner en práctica una estrategia y obtener una realimentación que permita su 
ajuste permanente. El BSC asiste a la empresa del siguiente modo: 
 
 Aclara y traduce la misión y la estrategia.- el proceso de construir un BSC permite 
establecer una definición clara de los objetivos de la empresa. Una vez que se establecen 
claramente los objetivos financieros y de clientes (ingresos, cash flow, crecimiento de 
mercado, segmento de clientes, etc.), la organización está en condiciones de identificar los 
objetivos e indicadores para su proceso interno así como para su aprendizaje y crecimiento 
permanente. 
 
 Vincula los objetivos e indicadores estratégicos con la misión y la estrategia.-  el 
seguimiento permanente de los objetivos e indicadores provoca el compromiso de todos los 
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involucrados en una meta común; la estrategia de la unidad de negocios. Esto es posible 
debido a que dichos objetivos e indicadores fueron deducidos a partir de la fijación a priori 
de la estrategia de la unidad de negocios. 
 
 Asiste en la planificación estratégica para el mediano y largo plazo.-  los objetivos para 
los indicadores de BSC son establecidos hacia el futuro en un periodo de mediano a largo 
plazo. Deben ser ambiciosos de modo que cuando son alcanzados provocan un cambio 
radical. El proceso de planificación y establecimiento de objetivos le permite a la empres: 
 
- Cuantificar los resultados de largo plazo que desea alcanzar 
- Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos 
resultados. 
- Establecer metas a corto y mediano plazo para los indicadores financieros y no 
financieros del BSC. 
 
 Mejora la realimentación y la actualización estratégica.- El BSC facilita la vigilancia y el 
ajuste permanente de la estrategia. Por medio de revisiones de gestión periódicas 
(mensuales y trimestrales) es posible examinar de cerca si la unidad de negocios está 
consiguiendo sus objetivos en cuanto a clientes, en cuanto a procesos y motivación 
internos y en cuanto a empleados, sistemas y procedimientos. Las revisiones de la gestión 
son útiles para aprender del pasado y pronosticar sobre el futuro. El BSC ayuda a evaluar 
cómo se consiguieron los resultados pasados y a determinar si las expectativas para el 
futuro están en el buen camino. 
 
Cuando el BSC está bien construido, es un buen representante de la teoría del negocio. En ese caso, 
es conveniente que el BSC incluya entre sus indicadores varias relaciones de causa-efecto, con 
estimaciones de los tiempos de respuesta. Estas medidas serán un estimador de correcta aplicación 
de la estrategia de la empresa. 
 
4.1.4.1. FACTORES CLAVES PARA ELABORAR UN CMI 
 
Existen ciertos aspectos o factores relevantes que hay que considerar a la hora de elaborar e 
implantar un Cuadro de Mando Integral. No basta con diseñar el CMI con sus Objetivos e 
indicadores respectivos, sino que existen aspectos estratégicos y de gestión que hay que tomar en 
cuenta para una correcta elaboración de este.  
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El enfoque que se le dé a las perspectivas que conforman el CMI, debe corresponder con las 
necesidades reales de la institución. Es por eso que a continuación se describen ciertos aspectos 
generales que son validos de analizar antes de la puesta en marcha del diseño del BSC. 
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4.1.4.2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA EMPRESA ASOCIACION 
VENTURA 
 
Elaborado por: Geovanna Tapia 
 
Grafico 62 CMI Asociación Ventura 1 
 
 
LA PERSPECTIVA FINANCIERA 
• incrementar rentabilidad 
• estrategia de productividad 
LA PRESPECTIVA DE LA CLIENTELA 
• fortalecer la imagen institucional 
• crear un ambient de confianza con el 
cliente 
LA PERSPECTIVA DE LA COMPETENCIA 
• ampliar y fortalecer los canales de 
atencion 
• diversificar los servicios que ofrece la 
empresa para mayor crecimiento del 
mercado  
• mejorar ambiente de trabajo 
LA PERSECTIVA DE LOS PROCESOS 
• dar mejor servicio al ciliente 
• mejorar los procesos administrativos y 
operativos 
• la elaboracion de contratos se base en un 
modelo 
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4.2. Mapa Estratégico 
 
 
Grafico 63 Mapa Estratégico 1 
 
Consiste en una arquitectura estratégica que describe la estrategia, cuando se grafica la estrategia 
bajo la relación causa y efecto se crea un Mapa Estratégico, es decir un estructura grafica que 
muestra de forma resumida como está compuesta la estrategia de la empresa. 
 
Este mapa contiene las perspectivas desde las que se contempla la institución, agrupando los 
objetivos estratégicos que se conectan a través de relaciones causales. 
 
Los mapas estratégicos son el aporte conceptual del CMI, ayudan a entender la coherencia entre los 
objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la 
empresa. 
 
Llamamos mapas estratégicos al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de 
relaciones causales. 
 
Ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera 
sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa. 
 
Un problema habitual en la selección de objetivos estratégicos es tener demasiados.  
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Los mapas estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar objetivos, además la experiencia 
muestra que también se produce un gran aprendizaje en el trabajo en equipo, para la  valoración de 
la importancia de cada objetivo, ya que los presenta agrupados bajo las cuatro perspectivas ya 
descritas, de este modo se garantiza un modelo equilibrado y que no se centra únicamente en la 
rentabilidad presente, sino en aspectos no financieros clave para conseguir una rentabilidad futura. 
 
El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que nos los 
presenta agrupados en perspectivos. Las perspectivas son aquellas dimensiones críticas clave en la 
organización.  
 
Los mapas estratégicos se componente de objetivos estratégicos y relaciones causales. Los 
objetivos estratégicos y relaciones causales. Los objetivos estratégicos muestran aquello que se 
quiere conseguir.  
 
Las relaciones causales son la explicitación de las relaciones entre los objetivos. No se trata de 
relaciones matemáticas: son relaciones intuitivas basadas en el conocimiento de la organización y 
del sector, así como en la experiencia. 
 
Los mapas pueden estar subdivididos en líneas estratégicas. Por ejemplo, una empresa puede tener 
una línea estratégica de crecimiento y al mismo tiempo otra de productividad o eficiencia, y 
objetivos estratégicos en ambas. 
 
Una vez confeccionado este mapa estratégico, donde se plasma la hipótesis de trabajo de la 
institución, es posible establecer los indicadores. 
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4.2.1. MAPA ESTRATEGICO DE LA EMPRESA ASOCIACION VENTURA 
 
 
Grafico 64 Mapa estratégico Empresa  1 
 
 
5.1. Indicadores de Gestión 
 
Un indicador es una relación entre las variables cuantitativas y cualitativas las mismas que 
permiten analizar y estudiar la situación y las tendencias generadas en un proceso, respecto de los 
objetivos y metas planteadas. 
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Los indicadores de gestión pueden ser unidades, índices, valores, es decir, son la expresión 
cuantitativa del comportamiento o el desempeño de la organización o de una de sus áreas, en 
relación a sus metas y objetivos que permiten monitorear de forma continua. 
 
Los indicadores de gestión permiten a una organización: 
 
 Cumplir con los objetivos, metas y misión 
 Proteger los recursos de la organización 
 Prevenir errores y su reincidencia 
 Monitorear los procesos de gerencia y planeación  
 Identificar las causas de las desviaciones 
 Verificar el cumplimiento de las políticas y de los procedimientos  
 
Con el desarrollo e implantación de los indicadores de gestión se obtienen las siguientes ventajas: 
 
 Estimular y promover el trabajo en equipo 
 Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de la 
organización. 
 Generar un proceso de innovación y enriquecimiento del trabajo diario. 
 Impulsar la eficiencia,  eficacia y productividad de las actividades de la organización. 
 Tipos de indicadores 
 
Según la naturaleza del objeto a medir, se pueden distinguir los siguientes tipos de indicadores: 
 
 
 Indicadores de resultados 
 
Miden directamente el grado de eficacia o el impacto sobre la población. Son los más relacionados 
con las finalidades y las misiones de las políticas públicas. 
 
 Indicadores de proceso 
 
Valoran aspectos relacionados con las actividades. Están directamente relacionados con el enfoque 
denominado Gestión por Procesos. Hacen referencia a mediciones sobre la eficacia del proceso. 
Habitualmente relacionan medidas sobre tiempos de ciclo, porcentaje de errores o índice de colas. 
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 Indicadores de estructura 
 
Miden aspectos relacionados con el coste y la utilización de recursos. 
 
Los tipos de indicadores más utilizados y conocidos por la clasificación son: 
 
 Indicadores financieros. - la estrategia de las empresas suele valorar conceptos tales 
como la rentabilidad, el crecimiento, la estabilidad y la creación de valor para los 
accionistas. 
 
 Indicadores de clientes .-  reflejan la situación de la empresa con relación al mercado y 
a la competencia. 
 
 Indicadores de aprendizaje y crecimiento .- las personas son el mayor capital de la 
empresa. Los indicadores medirán el liderazgo, la capacidad participativa y el crecimiento 
del personal en responsabilidad e iniciativa. 
 
 
 
5.2. Desarrollo de indicadores  
A continuación se da a conocer más detalladamente los indicadores de gestión que se plantearon 
por cada perspectiva, en base a los objetivos estratégicos. 
 
 
5.2.1. Los indicadores de la perspectiva financiera.-  
 
Son indicadores gerenciales de resultados ya que son el punto de partida de cualquier evaluación 
interna sobre el desempeño de una organización, pues estos se constituyen en el efecto final donde 
se reflejan todas las causas
51
. 
 
Objetivo: 
Mantener o disminuir costos 
Responsable: Gerente  
Frecuencia: mensual 
                                                 
51
 Humberto Serna, Estratégica, Pag.291 
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indicador periodo Calculo 
Reducción de 
costos Anual 
Costo de actividades/ventas 
medias del periodo o ingresos 
Grafico 65 Índice costos 1 
Descripción: 
Permite percibir el uso de los ingresos de la empresa. 
Costos de actividades: Representa los costos que tiene la empresa para el desarrollo de las 
actividades de la empresa 
Ventas o Ingresos: Representa los  recursos que obtiene la empresa  
 
Objetivo: 
Incrementar anualmente una rentabilidad de la empresa mediante un buen manejo financiero 
Responsable: Gerente  
 
indicador periodo Calculo 
 Crecimiento de 
utilidad anual (utilidad/capital)*100 
Grafico 66 Índice financiero 1 
 
Objetivo: 
Los pagos se los realizara por medio de transferencias bancarias  
 
Responsable: Contadora General 
indicador periodo Calculo 
%  de pagos 
realizados Mensual (# transferencias 
Grafico 67 Indicador pagos 1 
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5.2.2. INDICADORES DE CLIENTES 
 
El desempeño de la organización frente al mercado y al cliente es uno de los factores clave de éxito 
en los mercados de hoy.  
 
 
Compañías que no conocen los valores de adquisión de sus clientes y, por tanto, no miden su 
desempeño frente al mercado y sus clientes, están perdiendo una oportunidad para asegurar 
competitividad en mercados cada vez más dinámicos. 
 
El re gerenciamiento indica que las organizaciones deben mantener información permanente y 
confiable que les permita responder anticipadamente al mercado y al cliente en tres dimensiones 
fundamentales que son: 
 
 
  Mercado 
 El cliente 
 La comercialización 
 
Objetivo: 
Incrementar clientes mensuales  
Responsable: Gerente  
 
indicador periodo Calculo 
 Índice de satisfacción 
del cliente Mensual (utilidad/capital)*100 
Grafico 68 Índice satisfacción cliente 1 
 
5.2.2. INDICADORES DE PROCESOS INTERNOS 
 
La perspectiva mantiene relación con la eficiencia y la eficacia con que la organización maneja los 
procesos internos que le generan valor agregado, tanto a los clientes internos como a los externos. 
Tienen relación directa fundamentalmente con tiempos de respuesta cortos. 
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Los procesos de una organización pueden clasificarse en dos grandes categorías que son: 
 PROCESOS GERENCIALES: son aquellos relacionados con la gestión empresarial 
dirigidos al logro de sus objetivos, dentro de estos tenemos  
 
- El direccionamiento estratégico 
- La toma de decisiones 
- la asignación de recursos 
- la inversión de capital 
-el control de gestión 
 
 PROCESOS OPERATIVOS: son aquellos que soportan y facilitan el logro de los 
objetivos de la organización, entre ellos tenemos: 
- Proceso operativo 
- proceso de comercialización 
-gestión de infraestructura 
 
Los índices más frecuentes en relación a la perspectiva de procesos internos son: 
 
Objetivos 
La elaboración del contrato se basa en un modelo del mismo  
Responsable: Administrador 
 
indicador periodo Calculo 
 Agilizar los diferentes  
proceso  Trimestral # de contratos/30 
Grafico 69 Índice Procesos 1 
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4.3. ELEMENTOS DEL INDICADOR 
 
Un aspecto a considerar en la construcción de los indicadores es la disponibilidad de datos; es 
importante establecer que el cálculo, frecuencia de medición, unidad de medida, fuente de datos y 
el responsable variara de acuerdo al indicador. 
 
Para determinar la manera en que los indicadores se  comportan es importante utilizar herramientas 
estadísticas ya que estas ayudan  a la fácil interpretación de datos y a tomar decisiones a tiempo.  
 
 
 
4.4. Balanced Scored de la Empresa 
 
Grafico 70 CMI 1 
 
Conclusión  
 Diseñar el Cuadro de Mando Integral de la Empresa Asociación Ventura, a fin de proponer 
una guía para potenciar las capacidades internas que mejoren su gestión. 
 La planificación Estratégica facilita el diseño de estrategias que optimizan los procesos 
internos y el uso de los recursos humanos y materiales. 
 
OBJETIVOS FACTORES CRITICOS INDICADOR META ESTRATEGIA
Mantener o disminuir
costos
financiera
Costo de 
actividades/ventas 
medias del periodo o 
ingresos
Reducir los costos
garantizar la 
disponibilidad de efectivo 
lo que nos permite hacer 
compras en efectivo
•Incrementar anualmente 
una rentabilida de la 
empresa 
financiera (utilidad/ingresos)*100
Incrementar la 
rentabilidad de la 
empresa
incrementar el numero de 
clientes 
•Diversificar los servicios 
que ofrece la empresa 
con el fin de tener un 
mayor crecimiento en el 
mercado 
marketing (utilidad/capital)*100 Ofrecer mas servicios estrategia de publicidad
 incrementar clientes 
mensuales 
marketing
# de seguidores en
internet
Informar de las 
actividades que ofrece el 
ventura mall
Mediante la 
implementacion  
tecnologica
Los pagos de los clientes
se los realizara por medio 
de transferencias
bancarias 
cobranzas %  de pagos realizados
Incrementar la liquidez de 
la empresa
Actualizar los datos e 
incrementar la liquidez
•Mejorar los procesos 
administrativos y 
operacionales 
procesos
Agilizar los diferentes  
proceso 
utilizar los recursos de 
manera eficiente y eficaz
•Impulsar procesos de 
capacitacion continuos 
Elaborado: Geovanna Tapia
CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA EMPRESA ASOCIACION VENTURA
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4.5. LIMITACIÓN AL DESARROLLO DEL CAPITULO. 
 
El presente trabajo de investigación, tuvo una seria limitación en la aplicación de los indicadores 
financieros, por cuanto la información en especial del balance general proporcionada por la 
empresa motivo de estudio, no es consistente ni razonable. 
 
Pese a los esfuerzos realizados para conseguir información válida, no fue posible.  
 
Lo manifestado, se puede evidenciar en los anexos correspondientes, que como prueba de lo 
expresado, incluimos al final de este trabajo (anexo tabla 11) 
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Capítulo VI 
 
5. Propuesta 
 
Titulo: Plan Estratégico de la empresa ASOCIACION VENTURA  
 
Institución Ejecutora: Centro Comercial Asociación Ventura 
  
Beneficiarios: Directivos, Clientes internos y externos 
 
Ubicación: Tumbaco, Vía Interoceánica km 14 ½ 
 
Tiempo estimado para la ejecución. 
 
Inicio: 01 febrero del 2013     fin: 14 diciembre 2013 
 
Costos: 
 
 60.029,73   USD aproximadamente salvo errores u  omisión. 
 
Justificación  
 
Este proyecto se ha realizado para lograr incrementar las ventas e incentivar a la economía de la 
empresa a través de un diagnostico FODA para promover nuevos productos. 
 
La gestión administrativa debe desarrollarse con procesos definidos que ocasionen optimización de 
los recursos económicos y materiales, mediante la renovación de procesos, resultados de ventas y el 
desempeño del personal. 
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Análisis del proyecto  
 
Es la evaluación y diagnostico económico- financiero de la empresa, mediante la relación de ciertos 
índices que permiten analizar con objetividad el comportamiento de las cuentas que interesa 
conocer, par la toma de una oportuna decisión. 
 
Equipos de trabajo, computación y oficina.- Solo decidimos usar aquellos necesarios para el 
funcionamiento de la compañía. 
 
6. Plan Operativo Anual  
 
Finalmente la propuesta que a continuación se enunciara contiene un resumen de las propuestas que 
se deben realizar para dar cumplimiento con los objetivos estratégicos. 
Para cada lo cual se deberá contar con la siguiente información: 
 La estrategia a aplicarse 
 La forma mediante la cual se cumplirá la estrategia 
 El responsable de cumplir las actividades 
 Los recursos que se necesitaran 
 El tiempo programado para cumplir la estrategia 
 El indicador que permitirá controlar el desempeño 
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7. ANALISIS HISTORICO DE LA RENTABILIDAD  
 
7.1. Análisis del Estado de  Resultados   
 
Con la finalidad de conocer, analizar e interpretar  la evolución  económica que ha tenido la 
empresa  “Asociación Ventura” S.A  en el transcurso del tiempo, se procedió a recolectar la 
información histórica concerniente a los tres últimos periodos contables,  los mimos que se 
presentan a continuación: 
 
 
 
Tabla 3 Análisis de rentabilidad series tiempo 1 
VALOR % VALOR % VALOR % VALOR %
INGRESOS OPERACIONALES 523.176,09         733.583,48         843.356,94            2.100.116,51       
 Renta Servicios Prestados 523.176,09         100% 733.583,48         100% 843.356,94            100% 2.100.116,51       100%
GASTOS  OPERACIONALES 616.800,63         865.668,49         848.801,27            2.331.270,39       
Gastos Administración 370.080,38         70,74% 519.401,09         70,80% 509.280,76            60,39% 1.398.762,23       66,60%
Gastos  Ventas 246.720,25         47,16% 346.267,40         47,20% 339.520,51            40,26% 932.508,16          44,40%
GASTOS  FINANCIEROS 659,58                 916,00                 1.546,94                 3.122,52               
Gastos  Interés 659,58                 0,13% 916,00                 0,12% 1.546,94                 0,18% 3.122,52               0,15%
Utilidad Antes de Participación (94.284,12)          118,02% (133.001,01)       118,13% (6.991,27)               100,83% 111,16%
CONCEPTO
TOTALES
ANALISIS DE RENTABILIDAD  EN SERIES DE TIEMPO 
2009 2010 2011
DATOS REALES
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Como se puede apreciar en la tabla N°3, en los últimos tres periodos contables se ha presentado 
pérdidas operacionales consecutivas,  que a decir del personal entrevistado se debe a las siguientes 
causas: 
 
 Excesivos sueldos en el personal, y en especial los relacionados con al área de Marketing 
ya que los sueldos fijados no representan o no reflejen un beneficio para la empresa, es 
decir el costo-beneficio no es favorable.  
 
 Como consecuencia de que el personal de Marketing no desempeña sus funciones de 
manera eficiente y eficaz, no se ha logrado incrementar el volumen de ventas afectando 
directamente sobre la rentabilidad, ya que no se cuenta con suficiente ingresos para cubrir 
los  costos y gastos operativos. 
 
 La falta de una estructura organizacional tanto administrativa como financiera no ha 
permitidos desarrollar e implementar procedimientos, políticas y normas que constituyan 
una guía para que el personal pueda operar eficientemente, originado con esto la pérdida 
de recursos tanto financieros como no financieros.     
 
Lo anteriormente citado constituyen las razones o causas más relevantes que han originado que se 
presente perdidas consecutivas en los últimos tres periodos contables.  
 
Al realizar un análisis de la composición de los costos y gastos en año 2011 se puede concluir que 
existe una mayor  participación porcentual de los gastos administrativos en relación a los gastos de 
ventas y financieros como se demuestra en la siguiente gráfica  
        
 
Grafico 71 Participación de gastos 1 
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Como se puede apreciar en el grafico N° 71, los gastos de administración son los que mayor 
incidencia tiene en la composición de los gastos operacionales, este dato es importante ya que la 
Gerencia  puede dirigir su atención y análisis  a cada una de las cuentas que son parte de los Gastos 
Administrativos, con la finalidad de establecer cuál de ellos se está incurriendo de manera 
inapropiada  e incluso determinar cuál de ellos es innecesario      
 
7.2. Análisis de la Evolución de las Ventas 
 
Dentro de la  empresa “Asociación Ventura” S.A  el ingreso por ventas está compuesto por los 
siguientes rubros: 
 Alquiler de Islas 
 Mantenimiento de Locales 
 Arriendo de locales comerciales 
 Comisión por servicio de arrendamiento de local comercial 
 Otros Ingresos ( Servicio de gas) 
Lamentablemente los ingresos recibidos por los servicios anteriormente citados no han sido 
suficientes para cubrir los costos y gastos que demandan su prestación. A continuación se 
muestra en el grafico N° 72,  a través de la cual se puede determinar la evolución del ingreso 
(Ventas)  a lo largo de los tres últimos periodos contables. 
 
Grafico 72 Evaluación de Ventas 1 
 
Que si bien las ventas van incrementándose periodo tras periodo, estas no son suficientes es por 
ello que surge la necesidad imperante de desarrollar un Plan Operativo que permita desarrollar 
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estrategias cuyo objetivo sea el de incrementar la variedad de servicios que mantiene actualmente 
la empresa y recolectar mayores recursos financieros con los servicios que actualmente mantiene.   
7.3. Análisis de la Evolución de los Costos y Gasto 
 
A diferencia del ingreso por ventas, los costos y gastos ha ido incrementándose en los últimos años 
como consecuencia de una falta de seguimiento por parte de la Gerencia, o la aplicación de una 
Auditoria que permita evaluar el correcto uso de los recursos financieros que se emplean  para 
cubrir estos  gastos. A continuación se indica en el grafico N°73 se permite conocer el crecimiento 
desmesurado de han tenido los costos y gastos en los últimos tres años    
 
 
Grafico 73 Evaluacion de costos 1 
 
Como se puede apreciar en el grafico N°73, los costos y gastos han ido evolucionando y creciendo 
en el transcurso del tiempo lo inaceptable es que estos no generen los ingresos que se espera, razón 
por la cual la aplicación de un Plan Operativo permitirá reducir  estos rubros a través de una 
eficiente utilización de los recursos disponibles. 
 
 
7.4.  Análisis Compartido entre  Ingresos y Gastos en el transcurso del  tiempo. 
 
Para comprender mejor este análisis  se presenta en el grafico N°74, a través del cual se puede 
observar de manera ilustrativa como año a año los costos y gastos van superando progresivamente 
a los ingresos para finalmente generar pérdidas operacionales 
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Grafico 74 Comparación ingreso-gastos 1 
8. PROYECCIÓN DEL ESTADO DE RESULTADOS 
 
8.1. PROYECCIÓN DEL ESTADO DE RESULTADOS SIN PLAN ESTRATEGICO 
 
 
Con la finalidad de conocer cuál sería  la utilidad operacional para el Año 2012 se realizó la 
proyección del Estado de Resultados en base  a los datos históricos y determinado una tasa media 
de crecimiento tanto para los ingresos como para los costos y gastos; de la siguiente manera: 
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 Una vez realizados los respectivos cálculos se pudo determinar que el Estado de Resultados para el 
año 2012 sería el siguiente:  
 
 
 
 
Tabla 4 Proyección estado resultados  1 
 
Como se puede apreciar en la proyección para el año 2012 se sigue manteniéndose la tendencia a 
generase pérdidas operacionales, razón por la cual es indispensable tomar medidas correctivas en 
pro de mejorar la situación económica financiera de la empresa  
 
2009 2010 2011 2012
INGRESOS OPERACIONALES 523.176,09      733.583,48                843.356,94            1.076.044,69                  
 Renta Servicios Prestados 523.176,09      733.583,48                843.356,94            1.076.044,69                  
GASTOS  OPERACIONALES 616.800,63      865.668,49                848.801,27            1.082.991,15                  
Gastos Administración 370.080,38      519.401,09                509.280,76            649.794,69                     
Gastos  Ventas 246.720,25      346.267,40                339.520,51            433.196,46                     
GASTOS  FINANCIEROS 659,58              916,00                        1.546,94                 1.973,75                          
Gastos  Interés 659,58               916,00                        1.546,94                 1.973,75                          
Utilidad Antes de Participación (94.284,12)       (133.001,01)              (6.991,27)               (8.920,21)                        
PROYECCIÓN DEL ESTADO DE RESULTADOS SIN PLAN ESTRATÉGICO
CONCEPTO
DATOS REALES
ESTADO DE 
RESULTADOS 
PROYECTADO
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8.2. MATRIZ DE ESTRATEGIAS FINANACIERAS 
 
Como se puedo apreciar al momento de realizar la Proyección del Estado de Resultados para el año 
2012, sigue presentándose pérdidas operacionales es por ello que dentro de la propuesta del Plan 
Estratégico existen estrategias que tienen como finalidad  mejor la situación económica a través de 
incremento en el nivel de ventas y reducción en los costos y gastos; como se demuestran a 
continuación: 
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Tabla 5 Matriz Estrategias Financieras 1 
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El desarrollo y la implementación de las Estrategias analizadas en la tabla4, Matriz  citada 
provocan un efecto positivo sobre la rentabilidad de la empresa, originado el siguiente Estado de 
Resultado:  
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Tabla 6 Proyeccion con plan estratégica 1 
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Como se puede apreciar  en la Tabla N° 6, se genera una utilidad operacional como consecuencia 
de incrementar el porcentaje de Ventas y  la reducción de costos y gastos, esta situación es 
favorable para la empres dado que puede iniciar un proceso de reactivación económica que le 
permitirá mejorar su liquidez y reducir su riesgo financiero.   
 
 
9. ANALISIS COSTO- BENEFICIO 
 
El  diseño e implementación de un Plan Estratégico con lleva una inversión tanto de recursos 
financieros como de tiempo para ver los resultados esperados. Al realizar un análisis comparativo 
entre los dos escenarios de la posición económica con plan o sin plan se puedo apreciar lo 
siguiente:   
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Tabla 7 Estado de Resultados  1 
 
 
 
ESTADO DE 
RESULTADOS SIN PLAN 
ESTRATEGICO
ESTADO DE RESULTADOS 
PROYECTADO CON PLAN 
ESTRATEGICO
2012 2012
INGRESOS OPERACIONALES 1.076.044,69                   1.151.367,82                      
(+)  Renta Servicios Prestados 1.076.044,69                   1.151.367,82                      
GASTOS  OPERACIONALES
1.082.991,15                   1.050.501,41                      
(-) Gastos Administración 649.794,69                      630.300,85                          
(-) Gastos  Ventas 433.196,46                      420.200,57                          
GASTOS  FINANCIEROS
1.973,75                           1.973,75                              
(-) Gastos  Interés 1.973,75                           1.973,75                              
(=) Utilidad Operativa (8.920,21)                         98.892,66                            
(-) 15% Participación Trabajadores 14.833,90                            
(-) 23% Impuesto a la Renta 19.333,51                            
(=) Utilidad  Neta (8.920,21)                         64.725,24                            
COMPARACION ENTRE ESTADOS DE RESULTADOS
CONCEPTO
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Grafico75 Comparación de Ingresos 1 
 
 
Grafico76 Comparación de Costos-Gastos 1 
 
Por otra parte al aplicar razones financieras también se ratifico la conclusión contable es decir que 
el beneficio que produce la implementación del Plan Estratégico es mayor que su costo de 
inversión como se lo demuestra a continuación (tabla 8): 
 1.020.000,00    
 1.040.000,00    
 1.060.000,00    
 1.080.000,00    
 1.100.000,00    
 1.120.000,00    
 1.140.000,00    
 1.160.000,00    
2012 
 1.076.044,69    
 1.151.367,82    
COMPARACIÓN DE INGRESOS POR SERVICIOS 
PRESTADOS 
Renta Servicios Prestados 
Sin Plan 
Renta Servicios Prestados 
Con Plan 
 1.030.000,00    
 1.040.000,00    
 1.050.000,00    
 1.060.000,00    
 1.070.000,00    
 1.080.000,00    
 1.090.000,00    
2012 
 1.084.964,90    
 1.052.475,17    
COMPARACIÓN DE COSTOS Y GASTOS  
Costos y Gastos Sin Plan 
Costos y Gastos Con Plan 
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Tabla 8 Análisis Rentabilidad sin plan 1 
 
  
Utilidad Operativa
Ingreso por Ventas
(8.920,21)                             
1.076.044,69                      
= -0,83%
Utilidad Neta
Ingreso por Ventas
(8.920,21)                             
1.076.044,69                      
= -0,83%
Utilidad Operativa
Ingreso por Ventas
98.892,66                            
1.151.367,82                      
= 8,59%
Utilidad Neta
Ingreso por Ventas
64.725,24                            
1.151.367,82                      
= 5,62%
Margen Utilidad Operativa  AÑO 
2012 
Margen Utilidad Neta  AÑO 2012 =
Margen Utilidad Neta  AÑO 2012 =
Margen Utilidad Neta  AÑO 2012 
Margen Utilidad Neta  AÑO 2012 
ANALISIS DE RENTABILIDAD SIN PLAN ESTRATEGICO
ANALISIS DE RENTABILIDAD CON PLAN ESTRATEGICO
Margen Utilidad Operativa  AÑO 
2012 
=
Margen Utilidad Operativa  AÑO 
2012 
=
Margen Utilidad Operativa  AÑO 
2012 
=
Margen Utilidad Operativa  AÑO 
2012 
Margen Utilidad Neta  AÑO 2012 =
Margen Utilidad Neta  AÑO 2012 =
Margen Utilidad Operativa  AÑO 
2012 
=
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Tabla 9 Análisis comparativo 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
SIN PLAN 
ESTRATEGICO
CON PLAN 
ESTRATEGICO
Margen de Utilidad Operativa -0,83% 8,59%
Margen de Utilidad Neta -0,83% 5,62%
AÑO 2012
ANALISIS COMPARATIVO 
RAZONES FINANCIERAS
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Capítulo VI 
9.1. Conclusiones 
 
La falta de un  modelo de plan estratégico impide  la eficiencia de la empresa Asociación Ventura,  
 
 
Se cumple con el objetivo general que es la realización de un modelo de plan estratégico para la 
empresa Asociación Ventura, mediante la realización de un análisis interno y externo, así como la 
creación de la misión, visión y objetivos para la empresa. 
 
La Planificación Estratégica y Planeación financiera facilita el diseño de estrategias que optimizan los 
procesos internos y el uso de los recursos humanos y materiales.   
 
La aplicación de la Planificación Estratégica permite un seguimiento de las actividades de la empresa 
para adoptar decisiones acertadas, mediante el análisis de los indicadores  
 
Los costos y gastos han ido evolucionando y creciendo en el transcurso del tiempo, pero estos no 
general los ingresos esperados.  
 
El beneficio que produce la implementación del Plan  Estratégico es mayor que su costo de inversión. 
 
Se Cumple la misión y la visión pero el objetivo básico es que la empresa sea rentable. 
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9.2. RECOMENDACIONES 
* Es aconsejable que esta organización ponga en marcha y considere como una herramienta eficaz 
capaz de alcanzar los objetivos y metas organizacionales el desarrollo e implementación de una 
Planificación Estratégica  
* Es necesario que se desarrollen planes de capacitación con la finalidad de actualizar los 
conocimientos de los empleados para que de esta manera contribuyan al mejoramiento de las 
actividades de la empresa reduciendo tiempos y costos; y así optimizar los recursos humanos. 
* La sociedad está inmersa a constantes cambios, por esta razón se recomienda realizar estudios 
periódicos con la finalidad de aprovechar las ventajas que proporciona el mercado.  
* La aplicación de un plan operativo que permitirá reducir estos rubros a través de una eficiente 
utilización de los recursos disponibles. 
*  La evaluación anual de los costos y gastos. 
* Aprovechar las oportunidades de mercado en el ámbito tecnológico mediante la implementación de 
publicidad en páginas sociales, lo que permitirá el incremento de los ingresos en un 5%. 
* La empresa Implementando el plan estratégico lograra la reducción de los costos es el del 2%. 
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ANEXOS 
Anexo 1 Estado de Situación Financiera 
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Anexo 2 Estado de Resultados 
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Anexo 3 Plan Operativo Anual 
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Anexo 4 Matriz de Comparación de Objetivos 
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